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Kariérovy rozvoj

Carieer development

Souhrn

Diplomové prace se zabyva kariérovym rozvojem. Jeji prvni ¢ast je zaméfena na
studium a kritické zhodnoceni literatury a prezentaci soucasnych védeckych nazorti na
problematiku fizeni lidskych zdrojl a teorii o kariéte.

Ve druhé &asti se prace vénuje konkrétnimu podniku, akciové spolecnosti Skoda Auto,
a kariérovému rozvoji vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancii. Zabyva se rozborem
jejich rozvojovych moznosti a kariérového ristu nejen z hlediska stanovenych internich
postupi a smérnic, ale 1 zhlediska vnimani moZznosti kariérového rozvoje
vysokoskolaky samotnymi.

Data a informace byly ziskany studiem dostupnych zdroji — podnikovych internich
materidlii, podkladi, metodickych pokyni a organizanich smérnic — a doplnény
dotaznikovym Setfenim na ndhodn¢ vybraném vzorku respondenti.

V praktické C¢asti bylo zjisténo, ze Skoda Auto disponuje vcelku propracovanym
systémem programl a koncepci, které umoziuji kariérovy rozvoj vysokosSkolak,
avSak nejvice jen vertikalnim smérem, ve smyslu manazerské kariéry.

Ukazalo se, ze kromé vytvoreni chybéjiciho programu pro kariérovou drahu specialistii
a odbornikti (specializovana kariéra — horizontalni smér) jako alternativy ke klasickému
modelu kariéry ve smyslu manazerském je nutné obecné zvysit povédomi o ¢innosti
osob zodpovédnych za personalni a poradensky servis zaméstnancim (HR-business
partnefi). Dal$im nezbytnym krokem je disledné vytvafeni plant osobniho rozvoje u
kazdého jedince a zvySeni a zptehlednéni informovanosti o nabizenych moznostech
kariéry v podniku.

Summary

Following thesis conducts the subject of career (personnel) development. Its first part is
consists of a critical research of academic resources and an overview of contemporary
scientific views and theories focused on the issue of human resources management and
career development.

The second part of the thesis treats specific company, i.e. Skoda Auto, Inc. in relation to
career development of university graduated employees. The thesis focuses on analysis



of the chances and possibilities of employees for development and career progress both
from the point of defined internal processes and regulations as well as from the point of
employees’ awareness and perception of these chances and possibilities.

The empiric part of the thesis concludes that Skoda Auto possesses well elaborated
system of programs and concepts allowing career progress of the university educated
employees; however this progress is mainly directed towards the vertical dimension of
the career in management.

The author of the thesis states that besides necessity of definition of missing programs
aimed on career development for specialists (career of an employee specialized in
certain field — horizontal direction) as an alternative to common model of career in
management, it is of vital importance to increase the general awareness of the function
of personnel responsible for human resources and consulting services for employees
(HR — business partners). Further necessary step is to thoroughly define plans of
personal development for each individual employee, increase the transparency and
awareness of offered career options within the company

Klicova slova: lidské zdroje, vysokoSkolaci, zaméstnanci, kariéra, kariérovy rozvoj,
personalni rozvoj, plan rozvoje, rozvojové programy, talent, dotaznikové Setreni

Keywords: human resources, university graduates, employees, career, career
development / progress, development plan, development programs, talent, questionnaire
survey
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1. UVOD

Odborniky byva kariéra nejcastéji vnimana jako sled pracovnich pozic, které Clovek
zastavd béhem svého pracovniho Zzivota. Mize jit o vzestup, setrvani nebo sestup
v riznych pracovnich pozicich at’ jiz na vertikalni, nebo horizontalni trovni.

vvvvvv

vnimani je v soucasné dob¢ jiz piekonano. Naopak je vSeobecné uzndvana nutnost
soustiedit se na planovani vlastniho rozvoje, vlastni kariéry.

Tato diplomovéa prace se zaméiuje na kariérovy rozvoj ukdzany na piikladu konkrétni
skupiny osob, a sice vysokoskolsky vzd&lanych zamé&stnancii akciové spolecnosti Skoda
Auto. Na zéklad¢ kritického zhodnoceni literatury, studia a rozboru dostupnych dat
a informaci a za podpory dotaznikového Setfeni je jejim cilem popsat a zhodnotit stav
a konkrétni moznosti kariérového rozvoje vysokoskolakii ve firmé, jednotlivé procesy,
postupy a rozvojové programy.

Prace se soustiedi rovnéz na zjisténi, do jaké miry je kariérovy rozvoj vniméan
vysokoskoldky samotnymi, zda maji zdjem na budovéni vlastni kariéry a dostatecné
povédomi o moznostech, které se jim v tomto smeru nabizeji. Je rovnéz zjistovano, do
jaké miry jsou sezndmeni s internimi postupy, které je nutno v ramci absolvovani
rozvojovych programii absolvovat, a do jaké miry ovliviiuje jejich kariérovy postup
jejich nadtizeny ¢i ptislusny personalista.

Diplomova prace je rozdélena do nékolika ¢asti:

Po uvodu (1. kapitola), definici cil prace a popisu pouzit¢ metodiky (2. kapitola)
nasleduje teoreticka ¢ast vénovana kritickému zhodnoceni literatury k tématu kariérovy
rozvoj (3. kapitola).

V prvni ¢asti tieti kapitoly jsou zhodnoceny teoretické pristupy k fizeni lidskych zdroji,
persondlni strategii, politice a vzdélavani pracovnikl v organizaci.

Jeji druha cast se zabyva soucasnymi védeckymi pohledy na teorii kariéry. Uvadi rizné
pohledy na kariéru a jeji definici, zabyva se problematikou kariérovych typd,
kariérovych kotev, kariérového pohybu, etapami a stupni vyvoje kariéry, metodam
jejiho planovéni a fizeni. Pozornost je vénovéna i problematice osobniho potenciélu,
jako nedilného predpokladu kariérového rozvoje, a tématu vyhledavani talentt.

Praktické ¢asti je vénovana 4. kapitola, v jejimz tvodu — vzhledem k mezindrodnimu
rozméru automobilky a vyznamu pro hospodaistvi Ceské republiky — povazuje autorka
za vhodné podnik bliZe predstavit. Je struéné popsana historie firmy, sou¢asnost, plany
do budoucnosti, charakterizovan profil, produkty, vyrobni zavody a popsana struktura.
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V dal$i c¢asti jsou shrnuty poznatky vzeslé ze studia a rozboru internich materiala
k tomuto tématu. Pozornost je vénovdna obecnym otdzkdm personalniho rozvoje
ve firmé, ulohou a vyznamem vysokoskolakt a jejich motivaci k praci pro automobilku,
jsou uvedeny konkrétni rozvojové programy pro vysokoskolaky.

Dalsi cast kapitoly se vénuje vyhodnoceni dotaznikového Setfeni provedeného mezi 162
respondenty z cilové skupiny.

Na konci praktické ¢asti jsou poznatky shrnuty, vyvozeny zavéry a uvedena vlastni
doporuceni k jednotlivym tématim.

Zéaveéru diplomové prace je vénovana 5. kapitola néasledovana seznamem pouzitych
zdrojt (bibliografické citace) a seznamem pfiloh.

2. CIL PRACE A METODIKA

2.1  Cil prace

Tématem prace je kariérovy rozvoj, ktery je sledovan na ptikladu konkrétni skupiny
osob: vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct akciové spolecnosti Skoda Auto.

Vyznam této skupiny pracovniki pro automobilku lze oznacit jako klicovy,
nebot’ mnozi vysokoSkolaci mohou byt naptiklad nositeli manazerského potencialu a
tvofti tak zdsobarnu kandidati do managementu a budoucich manazert firmy.

Hlavnim cilem prace je zkoumat a popsat realitu moznosti kariérového rozvoje vyse
uvedené skupiny zaméstnanct ve firmé, zhodnotit stav persondlni prace v této oblasti,
ukézat jednotlivé procesy, postupy, rozvojové programy a vyvodit zavery s ndslednymi
doporucenimi na ptipadné odstranéni zjisténych nedostatkd.

Ze zkoumané problematiky lze odvodit jesté dalsi, dil¢i cile diplomové prace.

Jde naptiklad o ziskdni informaci o tom, do jaké miry je problematika vnimana
vysokoSkolaky samotnymi. Zda vitbec maji zdjem o budovani kariéry, jaky typ kariéry
uptfednostiuji a zda maji dostatecné povédomi o moznostech, které se jim v tomto
sméru nabizeji.

Prace se soustfedi rovnéz na zjisténi, do jaké miry jsou vysokoskolaci obeznameni
s nutnymi internimi postupy, které musi vramci kariérového rozvoje absolvovat,
a zda se mohou naptiklad opfit o podporu nejen ptislusnych pracovnika personalistiky,
ale i svych nadfizenych.

Vzhledem k tomu, ze diplomova prace vznikala rovnéz v souladu s potifebou spolecnosti
Skoda Auto zaméfit se na kariérovy rozvoj vysokoskolakd, je jejim cilem poskytnout
prislusnym odbornym tutvarim nejen praktické poznatky a naméty ,,z terénu®,
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které¢ mohou vyuzit pii své dalsi Cinnosti, ale 1 material, ktery mohou dale rozpracovat
a nasledn¢ vyuZzit pfi své ¢innosti.

Cilem teoretické¢ Casti prace je provést kritické zhodnoceni literatury a zmapovat
soucasné védecké pohledy na problematiku fizeni lidskych zdroji, kariérovy rozvoj
a teoril o kariéte.

K tématu existuje fada odborné literatury ¢eskych i zahrani¢nich autorti, kteti prezentuji
rizné uhly pohledu na problematiku teorie fizeni lidskych zdroji a jeho ukold, vénuji
pozornost strategickému fizeni lidskych zdrojii, personélni politice, vzdélavani a rozvoji
pracovnikl v organizaci.

Z hlediska teorie kariéry jsou v literatufe prezentovany ruzné definice kariéry a jeji
kritéria. K tématu patii také teorie o kariérovych typech — Hollandovy typy
profesiondlnich osobnosti nebo Scheinovy kariérové kotvy spole¢né s popisem
kariérovych pohybli a osobniho potencidlu. Nelze opomenout ani téma etapovych
stupiii vyvoje kariéry, biodromality a také metod planovani a fizeni kariéry.

2.2 Metodika prace

Cilovou skupinou prace jsou vysokoSkolsky vzd&lani zaméstnanci Skoda Auto,
kteti pracuji v technicko-hospodaiskych pozicich a jsou ve véku do 45 let.

Jde o pestrou Skalu zaméstnancii, nebot’ ncktefi z nich jiz v budovani vlastni kariéry
uspesné postoupili a bud’ se uz stali manazery, nebo budou do managementu firmy
v brzké dobé povolani. Jini jsou teprve na startu svého kariérového rozvoje a uvazuji,
jakym smérem by se chtéli dale rozvijet. Zastoupeni jsou i zaméstnanci, ktefi maji
rovnéz vysokoskolské vzdélani, pracuji ve firmé jiz delSi dobu, ale dosud u nich nedoslo
z ruznych divodu k vyraznéjSimu kariérovému rozvoji.

Pii zpracovavani problematiky kariérového rozvoje vysokoskolakii ve Skoda Auto byly
pouzity tyto hlavni metody, z nichz vyplynula néasledujici struktura metodiky:

- studium a kritické zhodnoceni odborné literatury,
- rozbor internich dokumentt,
- dotaznikové Setfeni a nasledné statistické vyhodnoceni.

Po studiu odborné literatury a jejim kritickém zhodnoceni, jejichz cilem bylo
zmapovani soucasnych védeckych néazori na problematiku, pfistoupila autorka
k rozboru nasledujicich internich dokument:

e sdéleni predstavenstva spole¢nosti Skoda Auto a.s.,
e sd¢leni Clena piedstavenstva oblasti fizeni lidskych zdroja,
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e interni materialy jednotlivych odbornych oblasti Rizeni lidskych zdrojii (naptiklad
vystupy z jedndni grémia nazvaného Personal-Steuerkreis, vystupy z porad oblasti
fizeni lidskych zdrojit),

e procesni a organizaéni dokumentace oblasti Rizeni lidskych zdroji v podobé
organiza¢nich norem, metodickych pokynli a popisi procesit schvéalenych
predstavenstvem firmy,

e vysledky externich a internich prizkumii zamétené na motivacni kli¢ové priority,
na zaklad¢ nichz dochazi k vytvafeni nebo upravam adekvatni nabidky rozvojovych
a stabiliza¢nich programi (naptiklad prizkum spolecnosti Hay Group, projekt HR
Inkubator, Feedback Skoda Day apod.).

Dal$im zdrojem informaci byl firemni intranet a piislusné stranky oblasti Rizeni
lidskych zdroji; nelze opomenout ani Kolektivni smlouvu uzavienou mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci.

Ziskané poznatky zrozboru uvedenych internich dokumenti byly doplnény
dotaznikovym Setfenim a jeho naslednym statistickym vyhodnocenim.

Vzhledem k velikosti podniku a rozsahu této prace nebylo mozné oslovit vSechny
vysokoskolaky, kteti patii do sledované skupiny. Proto byli vuzké spolupraci
s odborniky wtvaru Rizeni lidskych zdrojii nahodné vybrani respondenti napii¢ firmou,
po tiiceti z kazdé ze sedmi odbornych oblasti (celkem 210 osob), kterym byl dotaznik
prostfednictvim odd¢leni Péce o lidské zdroje zaslan (viz Ptiloha 1).

Na zéklad¢ nahodného vybéru dotaznik oslovil skupiny vysokoskolaku, které lze
rozd¢lit do nésledujicich kategorii:

a) cerstvi absolventi vysokych S$kol technickych a ekonomickych sméra, kteti
nastoupili do podniku rovnou po absolvovani vysoké skoly, bez piedchozi ptipravy
na zéklad¢ tzv. ,,pfimého naboru®,

b) Ccerstvi absolventi vysokych Skol technickych a ekonomickych smérd, jejichz zajem
pracovat pro Skodu Auto byl formovan jiz béhem studia prostfednictvim udasti
v riznych adaptacnich programech firmy nebo formou ovlivnéni jejich odborné
ptipravy (absolvovani odbornych praxi v provozech, diplomova prace),

¢) Ucastnici rozvojového programu , Trainees® — soucasni a ti, ktefi jsou rok az tii
po jeho dokonceni a pracuji ve firmé,

d) vysokoskolaci pracujici ve firm¢ rtuzné dlouho na rlznych pozicich v razné
hierarchické urovni sriznym typem kariérového postupu (s veékovou hranici
do 45 let),

e) vysokoskolaci, ktefi absolvovali/absolvuji vyménny program IPD, v jehoz rdmci
byli vyslani na rtzné pozice do nckterého ze zahrani¢nich zavodi koncernu
Volkswagen,

f) vysokoskolaci, ktefi nastoupili do firmy jiz béhem své zivotni pracovni drahy
odjinud, Skoda Auto tudiz neni jejich prvnim zaméstnavatelem.
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Distribuce dotazniku probéhla formou e-mailu, respondenti pak méli anonymné
v obdlce dorucit vyplnény formulaf autorce diplomové prace. V této souvislosti je nutné
podotknout, Ze ne vSichni respondenti moznosti anonymniho vyplnéni vyuzili
a prezentovali své nazory a odpovédi otevieng.

Po wuplynuti Ilhity stanovené k odevzdani dotazniku se podafilo shromazdit
162 vyplnénych formuléit, coz pfedstavuje navratnost 77,14 %.

V uvodni ¢asti dotazniku je vyjadiena prosba o jeho vyplnéni. Je vysvétlen jeho ucel
s dlirazem na anonymitu.

Dotaznik déale obsahuje celkem 33 otdzek rozd€lenych do Sesti tematicky zamétenych
okruhti:

okruh A/ uvodni, obecné identifika¢ni demografické otazky
(vek, pohlavi, délka zaméstnani ve firm¢, pocet predchozich zaméstnavatelt a divody
z4jmu o praci ve Skoda Auto, pracovni pozice) (otazky €. 1-5),

okruh B/ soubor otdazek zkoumajicich povédomi o firemni strategii a vizi, dale nazor
respondenta na piistup zaméstnavatele k zaméstnancim (otazky ¢. 6-9),

okruh C/ soubor otazek zamétenych na povédomi o obecnych moznostech kariérového
rozvoje, zdroj informaci k tematice, oblasti personalniho rozvoje, vzdélavani (otazky
¢. 10-16),

okruh D/ otazky zamétené na respondenta a jeho kariérovy rozvoj (otazky ¢. 17-22),

okruh E/ samostatny soubor otdzek k tématu plan osobniho rozvoje respondenta
(otazky ¢. 23-25),

okruh F/ otazky zkoumajici ¢innost a tlohu nadfizeného a personalisty v kariérovém
rozvoji respondenta (otazky ¢. 26-33).

3. LITERARNI RESERSE

3.1 Teorie Fizeni lidskych zdroji
3.1.1 Rizeni lidskych zdroji

,, Personalni prace (personalistika) tvori tu cast Fizeni organizace, ktera se zaméruje na
vSe, co se tyka clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungovani,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti, vysledku jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykondvané prdci, organizaci,
spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci stykd,
a rovneéz jeho osobniho uspokojeni z vykondvané prace, jeho persondlniho a socialniho
rozvoje. ““ (Koubek, J., 2006, str. 14)
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Lidské zdroje se tak zatazuji do kontextu fidicich ¢innosti organizace, vyzdvihuje se
jejich rozhodujici vyznam pro ni a podtrhuje vyznam jejich fizeni a hospodateni s nimi,
tedy rozhodujici vyznam personalni prace.

Koubek (2006) upozoriiuje, Ze predpokladem pro fungovani organizace je shromazdéni,
propojeni, uvedeni do pohybu a vyuzivani

a) materidlnich zdrojl (stroje a jina zafizeni, materidl, energie),
b) finan¢nich zdroji,

c¢) informacnich zdroju potfebnych k fungovani a

d) lidskych zdroja.

StéZejnim ukolem fizeni organizace je neustdlé shromazd’ovéani, propojovani
a vyuzivani téchto Ctyt zdroja (Koubek, J., 2006).

Lidské zdroje uvadéji do pohybu ostatni zdroje a pifedstavuji pro organizaci ten
nejcennéjSi a vrozvinutych trznich podminkach také nejdrazs§i potencial,
ktery rozhoduje o prosperit¢ a konkurenceschopnosti organizace. Klicovy vyznam je

vvvvvv

oblasti celého fizeni organizace (Koubek, J., 2006, srovnej téz Armstrong, M., 1999).

Styblo uvadi, ze lidsky kapital je kapital, ktery se mize ménit vlastnim pii¢inénim
a pod vedenim manazeri tak, aby se staval vice produktivni v oblasti své plsobnosti
(Styblo, J., 1998).

Podle Hronika (2007b) je planovani lidskych zdroji nepfetrzitym a systematickym
hledanim souladii mezi celkovou strategii firmy na jedné stran¢ a realitou trhu prace na
stran¢ druhé. Sebeleps$i firemni strategie nepomize, pokud neni zabezpefena
dostateénymi a kvalitnimi lidskymi zdroji. Takovy podnik je urcen k zaniku
¢i k prevzeti konkurenci.

Zékladnim cilem personalniho pldnovéani je mit ve spravny Cas na spravném misté
dostatek schopnych, perspektivnich a ochotnych lidi. Ziskavéani kvalitnich odbornikt
zpisobim jejich ziskavani. Dochéazi k vyuziti nastrojii personalniho marketingu, ktery
je vniman jako nepfetrzity, systematicky a promysleny proces. Firmy ¢innosti spojené
s personalnim marketingem svéiuji bud’ externim subjektiim, nebo postupuji samostatné
(Hronik, F., 2007b).

Zahrani¢ni odborna literatura (napt. Armstrong, M., 1999) nabizi detailni vyklady pojeti

fizeni lidskych zdroji, popisy ruznych modelt fizeni lidskych zdroji atd.; tato
problematika je vSak nad rdmec této prace, proto ji zde nebudeme déle rozvadeét.
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3.1.2  UKoly Fizeni lidskych zdroji

V nejobecnéj$im pojeti je ukolem fizeni lidskych zdroji zajistit, aby organizace byla
vykonna a jeji vykon se stale zlepSoval. Rizeni lidskych zdroji se v organizaci proto
musi zaméfit na nasledujici hlavni ukoly:

e vytvafeni dynamického souladu mezi poctem, strukturou pracovnikl a vytvorenymi
pracovnimi misty,

e vyuziti pracovnich sil musi byt optimalni,

e vorganizaci je nutné zformovat tymy, zavést efektivni styl vedeni lidi a vytvofit
dobré mezilidské vztahy,

e dbat na personalni a socidlni rozvoj pracovniki,

e dodrzovani vsSech zakonli v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav
a vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti organizace (sleduje zajem organizace —
nedostat se do potizi a byt atraktivnim zaméstnavatelem) (Koubek, J., 2006).

Tyto hlavni ukoly fizeni lidskych zdroja jesté Styblo dopliiuje o:

e vytvéfeni a formovani personalni politiky a strategie,

e zabezpeCovani strategie fizeni lidskych zdroji v sou€innosti s vykonnym
managementem jako konkrétni aktivity sméfujici k dosazeni cili vyjadfenych
v persondlni strategii firmy,

e spoluvytvafeni optimdlni personalni organiza¢ni struktury s pfihlédnutim
k podnikatelskym zdmériim organizace a k jejim cilim (Styblo, J., 1998).

V této souvislosti Koubek (2006) upozoriiuje, ze predevSim cEtvrty bod — persondlni
a socialni rozvoj pracovniki organizace — je nutnym piedpokladem s ohledem na
uspokojivé plnéni vSech ukolt fizeni lidskych zdrojt.

Mezi dalsi ukoly fizeni lidskych zdroja, které pfimo souvisi s tématem této prace —
kariérovym rozvojem, podle n¢j patii:

e rozmistovani pracovnikl tak, aby byly k oboustrannému prospéchu vyuzity jejich
pracovni schopnosti,

e orientace a vzdélavani zaméstnancli organizace tak, aby byli flexibilni — schopnost
zvladnout rostouci pozadavky svého soucasného pracovniho mista, ale i pfipadnou
zménu jejich pracovniho zafazeni v ramci organizace,

e vytvafet a prosazovat u¢inné systémy hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych
pracovnikd,

e pomahat zaméstnancim pii kariérovém rozvoji a pii uskutectiovani plani jejich
personalniho a socidlniho rozvoje.

Vedle jiz zminéného tradicniho pojeti hlavnich ukoll fizeni lidskych zdroji existuje
1 jiny nazor na tuto ¢innost, ktery definuje hlavni ukoly a priority jinak. S odkazem na
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prace vytvorené American Society for Training and Development uvadi nésledujici
vycet a pofadi hlavnich tikoli fizeni lidskych zdroji:

e zlepSeni kvality pracovniho Zivota,

e zvySeni produktivity,

e zvySeni spokojenosti pracovnikli, zlepSeni rozvoje pracovnikii jako jedincii
a kolektivli, zvySeni pfipravenosti na zmény.

I vtomto pojeti se objevuji aktivity dotykajici se kariérového rozvoje jednotlivce,
z nichz uvadim:

e vzdé¢lavani a rozvoj pracovniki, které jim umozni efektivné vykonavat soucasnou
1 budouci praci, a ucini tak z nich flexibilni pracovni silu,

e vytvafeni pracovnich ukoll, pracovnich mist a organizacnich struktur (definice
organizace a integrace pracovnich tkoli, pravomoci a systémil do pracovnich mist,
ta pak dale do organizacnich celki a celé organizace),

e formovéani persondlu organizace (ve smyslu spojovani lidi, jejich schopnosti
a pfedstav o kariéfe pracovnimi misty a drdhami kariéry v organizaci),

e planovani lidskych zdroji.

V souvislosti s vySe uvedenym Koubek (2006) konstatuje, Ze v duchu tohoto pojeti se
dostava do poptedi vSe, co slouzi pruznosti a efektivnosti organizace a formovani jejiho
efektivniho personalu. Klade se diraz na zdravé vztahy a na péci o pracovniky.

Personalni prace mé také bezprostiedni vliv na hospodaiské vysledky organizace,
nektera opatieni k tomu vedouci maji opét vliv na kariérovy rozvoj zaméstnanci,
uvadim:

e piimétfené vzdélavani a rozvoj pracovniki, které mohou zvysit hodnotu pracovnikt
pro organizaci a zlepsSit praci,

e uzavirdni pracovniho poméru jen stémi nejlepSimi uchazeci o praci,
kteti jsou schopni za vSech okolnosti vyvinout maximalni usili a maji nejen zadoucti
pracovni schopnosti, ale jsou pfipraveni je jesté dale rozvijet,

e uplatiovani kompetitivniho a stimulujiciho systému odménovani
a poskytovani zaméstnaneckych vyhod jako faktoru vytvarejiciho motivacni klima
v organizaci (Koubek, J., 2006).

Ukoly fizeni lidskych zdrojii pak nachéazeji sviij konkrétni vyraz v tzv. personalnich
¢innostech (sluzbach, funkcich). Uvedena oblast je jiz nad ramec této prace, nebudu se

proto poustét do bliz§iho popisu.

Armstrong (1999) hodnoti téma rozvoje zaméstnanct jako jednu z hlavnich priorit
personalniho fizeni. Podle né&j se soustfed’uje na tii hlavni oblasti:
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e rozvoj a vzdélavani (jako systematické rozvijeni a uplatiovani vzdélavacich
aktivit na podporu znalosti, dovednosti a schopnosti a zamétené¢ na pfipravu
jedinci tak, aby byli schopni vykonavat v soucasnosti i v budoucnosti $irsi

e rozvoj manazeru (za celem zabezpeceni kvalitnich a vykonnych manazeri),

e f{izeni kariéry — planovani a rozvoj kariér talentovanych lidi (Armstrong, M.,
1999).

Styblo uvadi, Ze ma-li fizeni lidskych zdroji beze zbytku plnit svoji funkci, musi pievzit
zodpovédnost za fizeni dlouhodobych zmén. Podle néj pii uplatiiovani strategické role
fizeni v podnicich hraji urcujici roli tfi faktory:

e r0zv0j managementu,
e koordinace a kontrola,
e sdileni a vyména informaci (Styblo, J., 1998).

Pro uplnost doplnime dal$i, vySe nezminované ukoly oblasti fizeni lidskych zdroja
(podle Koubek, J., 2006):

vytvareni a analyza pracovnich mist,

personalni planovani,

ziskavani pracovnik,

vybér pracovnikd,

piijiméni a orientace pracovniki,

fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki,
rozmist'ovani, propusténi a penzionovani pracovnikd,
vzdélavani a rozvoj pracovnikil v organizaci,
odménovani pracovnik,

pracovni vztahy,

péce o pracovniky,

personalni informacni systém.

3.1.3 Personalni strategie a personalni politika, strategické Fizeni lidskych zdroji

., Personalni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné
pojatych cilii v oblasti potreby pracovnich sil a zdroju pokryti této potreby
a pochopitelné i v oblasti vyuzivani pracovnich sil, hospodareni s nimi. Jeji nedilnou
soucasti jsou predstavy o cestich a metodach, jak techto cilit dosahnout. *“ (Koubek, J.,
2006, str. 22)

Personalni politiku Ize chapat dvojim zpisobem:
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e jako systém relativné stabilnich zésad, jimiz se subjekt persondlni politiky
(organizace, jeji vedeni, persondlni Utvar) fidi pii rozhodovanich, ktera se ptimo
nebo nepifimo dotykaji oblasti prace a lidského Cinitele,

e jako soubor opatfeni, jimiz se subjekt personalni politiky snazi ovliviiovat oblast
lidské prace a lidského Cinitele a usmérnovat chovani a jednani lidi tak,
aby pftispivalo k efektivnimu plnéni ukolti a zdmérti organizace (Koubek, J., 2006).

., Strategickeé rizeni lidskych zdrojii je praktickym vyusténim persondlni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smeérujici k dosazeni cilit obsazenych
v personalni strategii. “ (Koubek, J., 2000, str. 24)

Armstrong (1999) uvadi, ze pfi strategickém fizeni lidskych zdroji dochazi k propojeni
vzajemnych vztahi mezi fizenim lidskych zdroji a strategickymi cily v organizaci.
Strategické fizeni lidskych zdrojii se tyka celkového zaméfeni organizace, pokud jde
o0 zabezpeceni jejich cilli pomoci a prostifednictvim lidi.

Hlavni klic¢ové pojmy strategického fizeni podle néj jsou:

a) konkurencni vyhoda (v podstaté jde o neustalé zlepSovani svého postaveni vhledem
ke konkurenci),

b) zpulsobilost zdroju (strategicky soulad mezi zdroji a prilezitostmi),

c) kritické faktory uspéchu (oblasti vykonnosti podniku, které¢ jsou zivotné dilezité pro
dosaZeni cilt organizace),

d) synergie (kombinovany vykon spole¢né pusobicich zdrojii organizace je vétsi nez
prosty soucet jejich ¢asti) (Armstrong, M., 1999).

3.1.4 Vzdélavani a rozvoj pracovniku v organizaci

Vzdélavani je nezbytnou soucasti procesu fizeni lidskych zdroji a pfimo souvisi
s dal§im kariérovym rozvojem jednotlivci.

Podle Hronika (2007a) v poslednich letech zesiluje tendence, aby rozvoj a vzdélavani
prokazatelné vedly ke zvySeni vykonnosti a s tim ruku v ruce i k odpovidajici efektivité.
Silici tlak na zvySeni vykonnosti se promita do vSech trenda (Hronik, F., 2007a).

Veskera odbornéd literatura se dale shoduje na nutnosti neustdlého prohlubovéni
a rozSifovani znalosti, aby mohl byt Clovék zaméstnatelny a mohl fungovat jako
pracovni sila stim, Ze vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni
spole¢nosti stava celozivotnim procesem.

Velmi je zdlraznovana role flexibility a pfipravenosti na zmény, které jsou povaZovany
za zékladni zékony podnikani a zakladni prfedpoklady vedouci k uspésnosti organizace.
Flexibilitu organizace vSak dé¢laji flexibilni lidé, ktefi ji musi nejen akceptovat a byt na
ni ptipraveni, ale i aktivné podporovat. Podle nékterych autort se tak péce o formovani
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pracovnich schopnosti pracovnikii organizace v souCasné dob¢ stava ziejme
nejdulezitéj$im ukolem persondlni prace (napt. Koubek, J., 2006).

Koubek dale upozoriiuje, ze tradiéni zplisoby vzdélavani pracovnikli (zacvik,
doskolovani, pteskolovani) jiz nestaci a stale vice se dostdvaji do poptedi rozvojové
aktivity zaméfené na formovani SirSiho rejstiiku znalosti a dovednosti, nez jaky
vyzaduje momentalné zastdvané pracovni misto.

Vzdélavani pracovnikl je vnimano jako persondlni Cinnost, kterd musi zahrnovat
nasledujici aktivity:

e pfizplisobeni pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti,

e zvySovani pouzitelnosti pracovnikil, roz§ifovani pracovnich schopnosti,

o rekvalifika¢ni procesy,

e pfizplsobovat pracovni schopnosti novych pracovniki specifickym pozadavkim
daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci,

e formovani pracovnich schopnosti v rdmci moderni persondlni prace piekracuje
hranice pouhé odborné zpusobilosti (kvalifikace) a stale vice zahrnuje i formovani
osobnosti pracovnika (Koubek, J., 2006).

., Vzdélavanim a vytvarenim podminek pro vzdelavani svych pracovnikii zaméstnavatel
pozitivné oviliviiuje jejich motivaci, spokojenost se zaméstnavatelem, vazbu na
organizaci apod., nehledé na to, Ze si formuje pracovni silu v podobé prizpiisobené
pracovnim ukoliim a zvySuje atraktivitu zaméstnani v organizaci. (Koubek, J., 2006,
str. 333)

Podle Armstronga je zakladnim cilem podnikového vzdélavani pomoci organizaci
dosdhnout jejich cild pomoci zhodnoceni jejiho rozhodujicitho zdroje, tj. lidi,
které zaméstnava. Vzdélavani znamena investovat do lidi za ucelem dosazeni jejich
lepsiho vykonu a co nejlepsiho vyuZzivéni jejich ptirozenych schopnosti.

Zminuje rovnéz potiebu tzv. ,samostatného a samostatné¢ fizeného vzdélavani®,
které spocivd ve vedeni konkrétnich zaméstnancii ktomu, aby sami pfevzali
odpovédnost za své potieby vzdélavani, a to jak kvili zlepSeni vykonu na svém
nyn¢jSim pracovnim misté, tak 1 kvili uspokojeni jejich kariérovych ocekavani
(Armstrong, M., 1999).

Cilem podnikového vzdélavani je také stale vice i1 persondlni rozvoj pracovniki,
zvySovani jejich spokojenosti a konkurenceschopnosti na vnitropodnikovém
a vné¢jSim trhu prace.

,,Osobni rozvoj neni jen osvojovani a rozvijeni znalosti a dovednosti, tedy odbornosti,
ale zahrnuje i celkové formovani osobnosti kazdého zucastnéného jedince, formovani
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jeho pracovniho a socidlniho chovani tak, aby jeho odbornost prindsela nalezity efekt
nejen organizaci, ale i jemu samému. “ (Koubek, J., 2004, str. 75)

K tématu rozvoje pracovniki dale Koubek vysvétluje, ze péce o personalni rozvoj
pracovnikll je pfedev§im péci o kvalifikaci, jeji prohlubovani a rozSifovani. Uvadi
piipad Ceské republiky, kde byla povinnost zaméstnavatele pedovat o prohlubovani
a rozSitovani kvalifikace zakotvena v zdkoniku prace, a kritizuje skutecnost,
ze novelou zakona zroku 1994 byla tato povinnost zruSena. Doporucuje proto
zaméstnavatelim, aby ve vlastnim z4jmu pokracovali ve vzdélavacich aktivitach pro
své zaméstnance, a upozoriuje na fakt, ze investice do lidského ¢initele byvaji zpravidla
investicemi nejefektivnéjSimi. Podporuje vytvareni ptiznivych podminek pro realizaci
individualni vzdé€lavacich a kvalifikacni cili pracovniki.

Do personélniho rozvoje patii i kariéry pracovniki; i1 témto otdzkam by podle autorky
méla byt vénovana dostateCna pozornost. Pracovnici by méli byt zaméstnavatelem
informovani o svych moZznostech kariéry v organizaci a méla by jim byt déna jasna
perspektiva persondlniho rozvoje, nebot” nejasnd perspektiva, nejasna kariéra vede
zejména ty nejschopnéjsi a nejdynamictéjsi pracovniky k tomu, Ze z organizace
odchazeji (Koubek, J., 2006).

Pojem ,,politika rozvoje pracovniki“ by méla podle Armstronga (1999) vyjadiovat
zavazek spolecnosti umoznit trvaly rozvoj dovednosti a schopnosti pracovniki, s plnym
vyuzitim jejich pfinosu pro podnik, a poskytnout jim pftilezitost zvysit si kvalifikaci,
realizovat vlastni potencidl a postupovat v kariéfe. Rozvoj pracovnikli se tyka
poskytovani ptilezitosti k uceni a rozvoji, uskute¢iiovani vzdélavacich akei a planovani,
realizace a vyhodnocovani vzdélavacich programti.

Jako obecny cil rozvoje pracovnikli uvadi Armstrong péci o to, aby organizace méla
takovou kvalitu lidi, jakou potfebuje k dosazeni svych cili v oblasti zlepSovani svého
vykonu a v oblasti svého rustu.

Rozvoj pracovnikli obsahuje nasledujici ¢innosti:

a) uceni se,

b) vzdelavani,

c) rozvoj (rGst nebo realizace osobnich schopnosti a potencidlu prostfednictvim
nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe),

d) odborné vzdélavani (vycvik) — jako planované a systematické formovani chovéni
pomoci vzdélavacich akci.

Na jiném mist¢ Armstrong uvadi, Zze v duchu filozofie soustavného rozvoje je
nedostateCné, aby organizace poskytovala pouze urCité vzdélani ¢i vycvik lidem
na zacatku jejich zaméstndni nebo u pfilezitosti urcitych momentd v jejich kariéte.
Vzdélavani je nutné posuzovat jako soustavny proces, kladouci mensi diiraz na formalni
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vyuCovani, avSak zvySeny diiraz na odpovédnost lidi za jejich vlastni vzd€lavani
(Armstrong, M., 1999).

Walker (2003) zminuje fakt, ze mnoho podnikli opomnélo vénovat dostateCnou
pozornost rozvojovym potfebdm svych pracovnikii. Varuje, ze takovy pfistup muize
vyvolat destabilizaci pracovni sily. Pracovnici s vysokou mirou zaméstnatelnosti davaji
najevo, Ze si velice ceni vzdélavani a rozvoje a nejsou ochotni se vzdat prilezitosti
k jejich uskute¢néni.

Dale uvadi ¢tyfi podilniky na rozvoji pracovnikii:

3.2

formalni vzdélavani — vhodny nastroj pro predavani znalosti a informaci
a v kombinaci se Skolenimi zaméfenymi na nacvik dovednosti mize vytvofit vhodné
prostedi i pro sdileni znalosti, ma vsak urcitd omezeni;

coaching, mentoring a vzdélavani pfi vykonu prace — s odkazem na studii EDS
zroku 1996 (EDS = Electronic Data Systems — jedna zpfednich svétovych
spolecnosti zabyvajici se sluzbami v oblasti informacnich technologii) autor uvadi,
7e na pracovisti je ze 70 % proces uceni neformalni, jeho naplit neni podnikem
pfedem dana; pokud proces uceni zahrnuje zkusenéjSiho pracovnika, mizeme ho
nazyvat coachingem, pokud jde o pracovni tkoly, nebo mentoringem, pokud se
jednd o celkovy rozvoj dovednosti; tento proces nastdva v ptipadé, ze podnik
dlouhodob¢ vytvati a podporuje prostiedi, ve kterém je normalni ptat se a ucit se;
tymové uceni se ze zkuSenosti — nejhodnotngj§i forma vzdélavani, jde
o neformalné organizované skupiny sdilejici spole¢né ukoly nebo zajmy; setkani
jsou vysoce neformdlni, jakykoliv pokus o formalizaci kon¢i netispéchem; k tomuto
typu uceni dochazi tam, kde je k tomu vytvofeno vhodné prostiedi, tedy kde je
vzdélavani cenéno a kde je pracovnikiim poskytnut dostate¢ny €as a prostor pro
diskuse nad pracovnimi zalezitostmi;

celopodnikové ucici se tymy (Walker, J. A., 2003).

Teoreticky zaklad kariéry

3.2.1 Definice kariéry a jeji kritéria

Slova ,kariéra“ a ,,kariérismus™ méla z diivéjSich dob negativni nddech. Toto pojeti se
zaCalo ménit v sedmdesatych letech minulého stoleti, kdy kariéra piestala byt
povazovana za néco $patné¢ho, naopak, v soucasné dob¢ je vSeobecné uznavana nutnost
soustfedit se na planovani vlastniho rozvoje, vlastni kariéry.

Definice kariéry

Literatura uvadi, ze Ize nalézt fadu odliSnych definic pracovni (profesni) kariéry.

S odkazem na teorii D. E Supera je kariéra napiiklad definovana jako ,, sled zaméstnani,
praci a pozic, které clovék zastava v prubéhu pracovniho Zivota. Je to strukturovany
sled uddalosti v profesionalnim Zivoté cloveka, kterym pracovnik postupuje, setrvdva
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nebo sestupuje v hierarchii pracovnich pozic, kdy meéni jednu pracovni cinnost za
druhou ve strukture ruznych zaméstnani, kdy ziskava a zhodnocuje pracovni zkusSenosti
a vytvari si profesionalni povest — image. “ (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996, str.
107)

Podle této definice se kariéra dale dé€li na kariéru subjektivni a objektivni:

a) subjektivni (vnitini) kariéra se vztahuje k osobnimu ocenéni Gspésnosti jednotlivych
profesnich vyvojovych fazi,

b) objektivni (vnéjsi) kariéra je zachycena v personalni dokumentaci pracovnika nebo
je utvafena minénim vnéj§ich pozorovatelii (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J.,
1996).

Super doporucuje vnimat pracovni kariéru jako soucast zivotni drahy cloveka
s ptesahem do etapy predprofesionalni i postprofesionalni.

Hledisko drahy ¢lovéka zivotem pak nachazime v Bélohlavkové definici kariéry:

., Kariéra je draha cloveka Zivotem, zejména pak profesiondlni, na které ziskava nové
zkuSenosti, rozviji své kompetence a realizuje sviij osobni potencidl.
(Bélohlavek, F., 1994, str. 11)

Tato definice je podle autora postavena na seberealizaci jednotlivce, na rozvoji jeho
potencialu, ktery je v souladu s humanistickou filozofii.

Disciplina, kterd se zabyva kariérou, se nazyva ,,rozvoj kariéry* (career development) a
ma dvé slozky:

e planovani kariéry (career planing) — definovanou jako usili jednotlivce
o nalezeni a uskute¢néni své vlastni cesty zivotem,

e management kariéry (career management) — definovanou jako usili organizace, které¢
umoznuje pracovnikiim rust v souladu s jejich potencidlem (Bélohlavek, F., 1994).

., Kariérou se rozumi postup v pracovnim zarazeni, popripade vzestupna draha viibec.
Kariéru lze chadpat jako mereni pracovnich uspéchi, mnozZstvi azdvaznost
vykonavanych funkci a dosazené spolecenské postaveni. Pro kariéru je vyznamna
cilevéedomost cloveka, tedy jeho promyslena snaha dosdahnout vytéeného cile...*
(Mayerova, M., Razicka, J., 2000, str. 93)

VY4

slozka zivotni drahy ¢loveéka, jez je vazana na jeho pracovni aktivitu. Zahrnuje obdobi,
béhem nc¢hoz je c¢lovek zatazen do pracovniho procesu, od vstupu do prvniho
pracovniho poméru po jeho trvalého ukonceni. Tato kariéra znamena vzdy sekvenci
praci, profesi a pozic, které jedinec zastaval v pribéhu svého pracovniho Zzivota.
Profesni kariéra je zpravidla ukoncena odchodem do dtichodu.
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Problematikou kariéry a jeji definice se ve své praci zabyva také napiiklad Tureckiova,
kterd prevazné shrnuje poznatky z praci jinych Ceskych autorti a definici kariéry jeste
konkretizuje jako: ,, Pojmem kariéra se bézné oznacuje ta cast zZivotni drahy (Zivota)
cloveka, ktera je spojena s jeho pracovnimi aktivitami a s jeho zarazenim do cinnosti
(procesii) organizace nebo vice organizaci, respektive sjeho praci pro takové
organizace. V této souvislosti se proto hovori také o pracovni kariére a obvykle se

ztotoZiuje s pracovnim postupem, nejcastéji vzhiiru ve vertikalnim smeéru.
(Tureckiova, M., 2004, str. 98)

Kritéria kariéry
Podle Bélohlavka kritéria kariéry v podstaté vyjadiuji ndzory na pojeti kariéry:

e pozice (technicky feditel, vedouci odd¢leni atd., je spojena s fadou dalSich kritérii —
mzda, materidlni vyhody, v nékteré organiza¢ni struktufe muze byt jen formalni
s minimem rozhodovacich pravomoci), v n¢kterych organizacich je alternativou
k vyjadreni kariéry hodnost (policie, armada),

e realna moc (nemusi byt vZzdy dana postavenim v organizacni struktute, tito lidé vSak
mohou skute¢né rozhodovat o vécech),

e plat (vyraz postaveni pracovnika vradmci organizace, muze odrazet
1 hospodarskou situaci podniku),

e symbolické predméty (sluzebni viiz, samostatnd kancelaf — mohou vypovidat
0 vyznamu nositele),

e mnozstvi podfizenych (rostouci pocet podiizenych mize byt chapan jako vzestup po
kariérové linii),

e rozsah spravované¢ho majetku a rozhodovaci pravomoc (redlné¢ vyjadieni moci
pracovnika),

e ziskdvani zkuSenosti a znalosti (vykonem rtiznych praci nebo studiem roste hodnota
pracovnika na trhu préce),

vvvvvv

a pro jedince pfinosnéjsi nez ¢innost rutinni) (Bélohlavek, F., 1994).

,, Kazdeé z uvedenych pojeti kariéry je mozné a nelze rici, Ze nékteré z nich je lepsi ci
horsi. Zalezi na tom, jaky pohled odpovida jeho mentalité. Uspésnost kariery je vidy
vyhodnocovana v ramci individudlniho hodnotového systému... “ (Bélohlavek, F., 1994,
str. 11)

VysSe uvedena kritéria v§ak mohou byt podle nékterych autort v ptipadé jejich pouziti
v odlisnych druzich organizaci nebo pii srovnavani riznych typt kariér znacné
nespolehliva (srovnej Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

Bélohlavek upozoriiuje 1 na skute¢nost, ze kariéru bylo mozné také chépat jako vycet

absolvovanych skol, postup v hierarchii organizaci, obecné uznani ¢i vysi platu; hovoii
o tzv. tradi¢nim vné&j$im (sociologickém) pohledu (Bélohlavek, F., 1996).

-4 -



V jiné praci autor podotyka, ze vedle vySe uvedenych kritérii kariéry jsou dnes
zdliraznovana  kritéria  vnitini  (spokojenost, seberealizace), jejichz  obsah
se u raznych lidi 1isi. Tyto odlisné piedstavy o naplnéni kariéry postihuji kariérové
typologie postavené na profesionalnich zdjmech ¢i na zéklad¢ sebepoznani (kariérové
kotvy). Organizace hledaji cesty, jak spojit kariérovou orientaci jedince
a potteby firmy (Bélohlavek, F., 2006).

3.2.2 Kariérove typy

Orientace na dlouhodobé trendy v kariéfe jedince a zaméfeni na jejich smér piinasi
zjisténi, ze pracovni draha ¢lovéka ma urcity smysl — sméiuje k dosazeni pozice, ktera
uspokojuje jeho zakladni potieby. Podle toho se potom odvozuji jednotlivé kariérové
typy.

V odborné literatuie lze nalézt odkazy na typologie podle J. Hollanda a E. Scheina.
(Belohlavek, F., 2006) nebo na Supera (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

Typy profesionalni osobnosti (J. Holland)

Tato typologie vychéazi z Hollandova zjisténi, Ze 1idé maji sklon vyhledavat prostiedi,
kter¢ odpovida jejich povahové orientaci. Urcil Sest typl osobnosti podle
profesionélniho prostiedi. Kazdy z typt orientuje svoji kariéru do pracovniho prostiedi,
které je v souladu s jeho osobnosti (viz téZ Bedrnova, E., 2009):

e R —typ realisticky (agresivni chovani, schopnosti a dovednosti), spojeny s fyzickou
aktivitou (zemédélstvi, femesla);

e [ —typ zkoumavy — dava prednost poznavacim aktivitdm (pfemysleni, organizovani)
pied emocionalnimi aktivitami (city);

e S —typ socidlni — preferuje interpersonalni aktivitu pied intelektudlni nebo fyzickou
aktivitou;

e K —typ konvencni — vyhledava ¢innosti jasn¢ vymezené pravidly a realizuje piikazy
nadfizenych, zajmy organizace na tkor vlastnich potteb;

e E —typ podnikavy — vyuziva schopnosti pfesvédcovat k ziskavani ostatnich a
k dosahovani svych cili (management, pravo, obchod);

e A —typ umélecky — usiluje o sebevyjadieni, vyjadieni svych citl a tviir¢i praci.

Riegel, Rymes a Stikar (1996) ve své praci dopliiuji, ze na zakladé vyse uvedenych
osobnostnich typt jest¢ Holland ke kazdému znich analogicky pfifadil Sest druht
profesnich prostiedi, a to na zaklad¢ skutecnosti, ze 1idé vyhledavaji takova prostiedi,
kterd odpovidaji jejich zalozeni, postojim a hodnotdm, kde by mohli zastavat role,
jez jim vyhovuji a tési je:

e motorické profesni prostiedi — realisticky typ osobnosti uplatiujici fyzickou silu,
dobrou motorickou koordinaci a zru¢nost;
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¢ intelektudlni profesni prostfedi — intelektudlni typ (vySe nazvan jako ,,zkoumavy*)
uptfednostiujici premysleni a porozumeéni;

e _podporujici® profesni prostiedi — socidlni typ preferujici interpersonalni aktivity,
orientaci na druhé a pomoc jinym lidem;

e konformni profesni prostiedi — konvenc¢ni typ orientovany na spolecenské postaventi,
moc, status a stanovené normy;

e motivacni profesni prostfedi — podnikavy typ preferujici ovlivilovani a vedeni
druhych prosttednictvim feci;

e cstetické profesni prostiedi — umelecky typ usilujici o individudlni a emocionalni
vyjadfeni (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

Pokud jeden typ vyrazné ptevazuje, je profesionalni orientace jednotlivce v podstaté
jednoducha. Pokud vSak dochazi krovnovaze dvou nebo vice zajmil, dochazi
u ¢lovéka ke kariérovym konfliktiim. Holland dale znézornil slucitelnost kariérovych
orientaci grafem, z né¢hoz vyplynulo, ze nékteré kariérové typy si mohou byt vzajemné
blizké, jiné si jsou vzdalenéjsi. Pokud je orientace osobnosti silna v typech, které si jsou
blizké, mlze to byt vuréitych profesich vyhodou. Pokud nikoliv, muze dojit
ke kariérovym rozporim (Bélohlavek, F., 2006).

Volby povolani a rozvoj kariéry maji byt podle Hollanda zaloZeny na sebepoznéni
a na znalostech profesi. Podle nich vSak kritici vytykaji Hollandovi ponekud staticky
ptistup k ¢lovéku a jeho ptiliSnou popisnost (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

K tomuto rozdéleni uvadi Bedrnova, ze malokdo piedstavuje jednoznacné vyhranény
typ. V naprosté vétSin€ jsme typy kombinovanymi. Proto bychom méli volit takovou
praci a prostiedi, které bude co nejlépe odpovidat nasemu prevazujicimu zaméteni
(Bedrnova, E., 2009).

Kariérové kotvy (E. H. Schein)

S odkazem na E. H. Scheina popisuje Bélohldvek jeho teorii kariérovych kotev
(ze Scheinovy teorie kariérovych kotev ostatné ve svych dilech vychazeji i dalsi autofi).

Schein po studiu kariéry absolventti Sloan School of Management na Massachusetts
Institute of Technology na sklonku sedmdesatych let zjistil, Ze po ndstupu do
zaméstnani si novy pracovnik utvaii sviij sebeobraz a dopracovava si své profesionalni
pojeti. Zjistil, Ze toto pojeti ma tii komponenty:

e vlastni obraz talentu a schopnosti,
e vlastni obraz motivl a potieb a
e vlastni obraz postoji a hodnot, které tvofi to, co nazval kariérovou kotvou.

Kariérova kotva je definovana jako soubor subjektivné vnimaného vlastniho talentu
a hodnot — slouzi k vedeni, usmérnovani, stabilizovani a integraci osobni kariéry.
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Ve své praci Bélohlavek (s odkazem na Scheina) uvadi, ze bylo nalezeno pét typu
kariérovych kotev:

1. technicko-funkéni kompetence,
2. manazerskd kompetence,

3. jistota,

4. Kkreativita,

5.

autonomie (B¢€lohlavek, F., 1994, str. 24).
V jiném dile zminuje dalsi tfi kariérové kotvy definované Scheinem pozdé;ji:

e sluzba,
e soupefeni,
e Zivotni rovnovéha (Bé€lohlavek, F., 2006, str. 324).

Struc¢na charakteristika jednotlivych kotev:

Technicko-funkéni kompetence — pro lidi s touto kotvou je rozhodujicim motivem pfi
rozhodovani technicko-funkéni obsah prace. Uvazuji o dalsi kariéfe pouze v ramci své
odbornosti.

Manazerskd kompetence — jako kariérova kotva se vyznacuje silnou motivaci
k dosazeni pozice s manazerskou odpovédnosti.

Jistota — takto orientovani lidé se snazi délat vSechno, co si pieje jejich zamé&stnavatel.
Chtéji mit predevSim zaruené zaméstnani, solidni pfijem, rizné vyhody a jistou
budoucnost.

Kreativita — mén¢ bézna kariérova kotva. Kreativni jedinci maji silnou potiebu udé€lat
néco, co je jejich vlastni vytvor.

Autonomie a nezavislost — tato kariérova kotva brani ¢lovéku akceptovat pravidla
a naroky, které vétSinou klade prace a Zivot v organizacich. Organizacni Zivot je
povazovan za restriktivni, iracionalni a nevybiraveé vnikajici do soukromi.

Sluzba — je kariérovou kotvou pro lidi, kteti smysl svého Zivota vidi pfedevs§im
ve svém usili pro blaho jinych, myslenku nebo organizaci. Jsou oddanymi, usilovnymi
a neunavnymi pracovniky, ktefi ned¢€laji praci pro zisk, ale ze svého wvnitiniho
piesvédceni.

Soupeteni — je kotvou bojovnych jedinct, ktefi jsou zaméteni na dosahovani vykonu,

radi se srovnavaji s ostatnimi a radi soupefi. Vyhledavaji takové ¢innosti, kde je mozné
porovnavat vlastni vysledky s vysledky ostatnich.
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Zivotni rovnovaha — znamena hledani cesty k celkové harmonii v Zivoté a ve vztazich
mezi lidmi. Tito lidé dokazi optimalné skloubit své pracovni povinnosti, rodinné vztahy
1 koniCky tak, aby dosdhli pocitu pohody a radosti ze zivota (podle Bélohlavek, F.,
2006).

Problematikou typt kariéry se zabyva i Hronik, ktery rovnéz s odkazem na Scheina
uvadi osm riznych typt podle urcitych preferenci:

e typ preferujici bezpe¢i — ma rad stabilni a predpovéditelné prostredi, jednoznacné
ukoly, ma blizkou piedstavu kariérového postupu podle principu seniority, klade
diiraz na socialni jistoty a jistou budoucnost; md malé ambice, nebere na sebe
odpovédnost, neriskuje; je vSak spolehlivy vykonavatel podle stanovenych pravidel,
akceptuje normy a zvyklosti; byva loajalni s nizkymi fluktua¢nimi tendencemi;

e typ preferujici autonomii — vyhovuje mu prace na zakazku, kde jsou cile jasné¢
definovany; brani se pfijmout organizacni normy a piedpisy; je mu vzdalena prace
na ufadech a v byrokratickych firmach, vzdy potebuje mit svoji nezavislost a jistou
vylucnost; obvykle nemé zdjem o vykonavani manazerskych funkci;

e typ preferujici odbornou kompetenci — vyhovuje mu proces feSeni odbornych,
povétsinou technickych problémd; je loajalni ve své specializaci, loajalita vici firmé

e typ orientovany manazersky — vyhovuje mu pfejimani odpovédnosti
a vyhledava prilezitosti k vedeni lidi; soustied’uje se na budovani své manazerské
kompetence a zpétnou vazbou o UspéSnosti pocindni jsou pro n¢j vysledky celého
useku, za ktery ma zodpovédnost;

e typ podnikatelsky — vyhovuje mu dynamické prostiedi se spoustou vyzev, sdm si
urcuje cile, je méné systematicky; potiebuje byt vyjimecny;

e typ orientovany na sluzbu — jeho zékladni zaméteni je pomahat druhym; zvyraziuje
hledisko vlastni uzite¢nosti, potfebuje byt uznavan kolegy a témi, kterym pomaha;

e typ soupefivy — dileZitd je pro n¢j soutéz a vitézstvi, hlavnim méfitkem je vykon,
kterym vyhrava;

e typ orientovany na Zzivotni styl — zdiraziuje predevsim rovnovahu mezi riznymi
oblastmi zivotniho stylu, chce pfedevsim integrovat rodinné, profesni, spolecenské
(Hronik, F., 2007b).

Kariérovymi typy se zabyvaji ve své praci i Riegel, Rymes a Stikar (1996), kteii pisi,
ze pracovni kariéra kazdého Clovéka je vzdy vyhradné individudlni. Pfesto je mozné
najit nekteré obecnéjsi tendence, jez prevladaji u nékterych pracovnikli pii vybéru
a utvareni profesni kariéry. Lze hovofit o kariérovych typech, zahrnujicich jisté vyrazné
znaky vyvoje kariéry. Jedno z nejcastéji uvadénych Clenéni rozlisuje Ctyfi typy kariér:

e stabilni typ kariéry — charakteristicky trvalou shodou mezi piedchozi odbornou
prapravou a profesi. Jedinec po ukonceni profesni pfipravy bezprosttedné vstupuje
do povolani a nepfetrzit¢ v ném plsobi. Stimto trendem mulze byt spojeno
i1 mnoholet¢ plsobeni v jedné organizaci. Tento typ kariéry je bézny
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u vysoce specializovanych profesi pracovnikli s vysokoskolskym vzdélanim, avSak
také u délnickych kvalifikovanych profesi,

e konvencni typ kariéry — prochédzi profesnim vyvojem, ktery vede od tivodniho
zkouseni a hledani vhodného povolani k nasledujici profesni stabilizaci,

e nestabilni typ kariéry — je charakteristicky stfidanim zkuSebniho stadia s fazi
relativni stability. Pracovnik mnohdy neziistava celozivotné v jednom povolani,

e difuzni kariéra (typ kariéry s mnohondsobnou volbou) — piedstavuje castou
a nepravidelnou frekvenci profesnich zmén bez vyrazného perspektivniho cile.
Pracovnik zpravidla sleduje bezprostfedni vyhody, kterym podfizuje dal$i volbu
profese. Tento prubéh je charakteristicky pro pracovniky s nizkou nebo zadnou
odbornou kvalifikaci.

Autofti dale uvadeji Clenéni typt profesni kariéry vypracované Driverem:

a) staly stav — predstavuje celozivotni setrvani v jediném povoldni, pracovnik se
nezaméiuje nebo rezignuje na funkéni postup, preferuje prohlubovani specializace
a profesni sebezdokonalovani,

b) pfimocary vyvoj — pracovnik postupuje po zebiiCku hierarchické struktury, avSak
v ramci jednoho povolani,

c) spirala — pracovnik tohoto typu zastava povolani v cyklu 7-10 let, pak jej zméni za
jiné, ovsem tak, aby mohl vyuzit zkusenosti z povolani pifedchazejiciho,

d) proménlivost — zména kariéry je Castd, sriznou a velmi proménlivou motivaci
ke zméné (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

V souvislosti s problematikou kariérovych typl jest¢ Bélohlavek zmifuje teorii D. C.
McClellanda o rozdéleni lidi podle potieb. Podle této teorie jsou uvedeny tii zakladni
potieby:

e potieba vykonu,
e potieba pratelstvi,
e potieba moci.

Potieba vykonu — 1idé s touto potfebou se vyznacuji touhou po osobni odpovédnosti,
samostatnosti, neustdlém piekonavani prekazek, soutézi s ostatnimi a prekonavani
ostatnich. Potiebuji rychlou zpétnou vazbu o vysledcich své prace. Davaji piednost
pfiméfené obtiznym ukoltm.

Potieba pratelstvi — takovi jedinci usiluji o vytvofeni a udrzovani pratelskych kontakta
s lidmi kolem sebe. Davaji pfednost praci v kolektivu a jsou ne$tastni, kdyz maji
pracovat o samot¢.

Potieba moci — projevuje se snahou fidit ostatni lidi, ovlivilovat jejich jednani a byt

za n¢ zodpovédny. Toto usili musi byt ovSem namifeno k prospéchu ostatnich,
pak se z takovych lidi stavaji dobii manaZzeti (Bélohlavek, F., 1994).
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Ve svém dile se ke kariérovym mapam, draham a typim vyjadiuje také Hronik, pficemz
k nim zaujimé pomérné kriticky postoj: ,, Drive bylo mozné se potkat s propracovanymi
kariérovymi mapami, jez mély charakter algoritmu. Bylo to ve velkych organizacich
s velkymi oddélenimi personalniho rozvoje, ktera méla na starosti sestavovat kariérovy
plan. Jenze se zacalo Fikat, Ze byt persondalni rezervou na néjakou pozici znamena
Jistotu, zZe kariéra se nakonec timto sméerem nebude ubirat. Kariérové mapy a drahy se
staly drahymi hrackami. Kariérové typy a jejich diagnostika ma vyznam predevsim pri
vybéru do programu trainee jako doplikova metoda. Zde se jedna o typy
profesionalnich osobnosti dle J. Hollanda anebo kariérovych kotev dle E. H. Scheina.
Ovsem na podkladu pomérné jednoduchych testi neni mozné designovat kariéru

nadeéjného manazera. K tomu je potieba daleko vice vstupu.* (Hronik, F., 2007a, str.
101)

3.2.3 Kariérovy pohyb

Béhem pracovniho Zivota jednotlivce dochazi k riznym pfesuniim (zména mista,
zameéstnavatele, pozice), které se oznacuji pojmem kariérovy pohyb.

Literatura (napf. Bélohlavek. F., 1994) odkazuje na vyzkumy E. H. Scheina (1978),
ktery na zaklad¢ sledovani pribéhu kariéry manazert identifikoval tfi zakladni dimenze
vnéjsi podoby kariéry, na zdkladé nichz pak vyvodil 1 tii typy kariérového pohybu:

e rozmér hierarchicky (vertikalni),
e rozmér funkciondlni ¢i technicky,
e rozmér radidlni.

Schein modeluje systém funkci v organizaci jako kuzel. ZjednoduSené fteceno
— vrchol kuZele predstavuje vrcholové vedeni spolecnosti, smérem k zdkladné jsou

Cvwr

dale délit na vysece, které predstavuji jednotlivé odborné oblasti.

Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze vétSina lidi v organizacich se pohybuje podle
hierarchického rozméru (od nizsiho postaveni k vysSimu — smérem k vrcholu kuzelu),
¢imz ¢lovék beéhem své kariéry prochazi zménami postaveni — zde se jednd o pohyb
vertikalni. Upozoriiuje vSak, Ze existuji organizace, kde k podobnému postupu neni

cv v

stupiitt).

Soucasné se lidé pohybuji podle funkciondlniho (technického) rozméru (pfechody mezi
riznymi odbornymi oblastmi). Pfikladem takového pohybu je rekvalifikace,
resp. druha kariéra (pohyb po obvodu kuzele) — horizontalni lateralni.

Dochazi jesté k pohybu od povrchu kuZele ke stfedu nebo naopak. Jde o ptechody mezi
oblastmi specializovanymi na okraji kuzele do oblasti obecného fizeni ve stiedu kuzele.
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Jde o pohyb horizontalni odsttedivy (Bélohlavek, F., 1994), na jiném misté téz
nazyvany jako pohyb horizontalni centralni (Bélohlavek, F., 1996).

Na Scheiniiv model kariérového pohybu vyjadieny kuzelem odkazuji ve své praci
i Riegel, Rymes a Stikar. Uvadéji tfi dimenze kariérového pohybu:

e hierarchickd dimenze — po ni se vertikaln¢€ pohybuje vétSina pracovniki v organizaci
spiSe ve sméru vzestupu pii rozvoji kariéry,

e funkéni dimenze — jde o horizontdlni pohyb riiznymi odbornymi oblastmi
organizace,
e sttedovd dimenze — jednd se o pohyb od plast¢ kuzele kjeho stiedu

nebo naopak, tato dimenze vyjadiuje posun v ramci jednoho odborného tutvaru
od odborn¢ zaméfené Cinnosti k ¢innosti s pfevahou fizeni a vyssi zodpoveédnosti za
chod daného utvaru (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

Vedle Scheinova systému klasifikace kariérovych pohybd existuje jesté systém
definovany J. J. Jeningsem. Tento pfistup je vSak povaZovan za jednostranny,
nebot’ uznava jen pohyb vertikalni po trovni vzhiru (Bélohlavek, F., 1994).

ZjednoduSeny vyklad kariérovych pohybll zmitluje ve své praci 1 Tureckiova. Uvadi,
ze pohyb ve vertikdlnim sméru byl donedavna vniman jako typické kariéra (viceméné
linearni, postupna a nepftetrzita), kterou bylo mozné udélat ve firmach s pyramidalnim
usporddanim organiza¢ni struktury. Tento typ vyvoje se vSak tykal jen uréitych skupin
zaméstnancl. Tim, jak se méni strategické zaméfeni 1 vécné uspotadani firem,
je stale vétsi diraz kladen i na horizontdlni rozvoj pracovniki — na rozvoj jejich
rozhodovacich kompetenci (Tureckiova, M., 2004).

Hronik v souvislosti s determinujicim pojetim kariéry upozoriiuje na skutecnost,
ze v 80. a 90. letech byly populdrni rizné kariérové mapy a typologie.

,, Tak jako pozorujeme odklon od teorie viastnosti (rysii) ke kompetencim, analogicky
miizeme pozorovat odklon od determinujiciho pojeti kariéry k pojeti kariéry zaloZzenému
na otevieném a adaptivnim systému. Determinujici pristup se snazi urcit na mnoho let
dopredu smeér kariéry a drzi se urcitych stereotypi... “ (Hronik, F., 2007a, str. 99)

Hronik taktéz uvadi, ze rozvoj kariéry mize byt projektovan tfemi sméry:

e postupem v hierarchii,
e ziskdvanim dal$i odbornosti a
e prohlubovani odbornosti.

Autor piSe, ze kariérové drahy jsou vhodnym nastrojem, jestlize nabizi jednoducha
pravidla postupu a vicero variant feSeni. V malych a stiednich firmach neni pfili§
prostoru pro vytvafeni kariérové drahy. OvSem kariéra po urcité draze probiha
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1 u zaméstnancti téchto firem — od projektu k projektu. Tim dochazi ke zvyseni interni
mobility a rozmanitosti prace (Hronik, F., 2007a).

Dale upozornuje na skutecnost, ze doba, kdy ¢lovék vykonaval jednu profesi cely Zivot,
uz minula: ,, Vminulém stoleti doznivala  jednokariérova epocha. Ten,
kdo vystudoval prava, byl po cely Zivot pravmnikem, kdo se vyucil kucharem, byl
po zbytek zivota kucharem. Soucasna doba je charakteristicka tim, Ze stale vice lidi
bude prochazet dvema az tremi rozdilnymi kariérami. *“ (Hronik, F., 2007a, str. 102)

Ze zahrani¢nich autorti je napfiklad Armstrong jiného nazoru. Uplné nepodporuje
tvrzeni, ze doba celozivotniho zaméstnani je pry¢: Na piikladu z Velké Britanie uvadi,
ze v desetileti mezi roky 1985 az 1995 doslo jen k malym zméndm v prumérné délce
doby zaméstnani. V ptipadé muzi to byl nepatrny pokles, u Zen dokonce maly rust.

U tohoto autora se rovnéz setkdvame s pojmem ,,zebticky a druhy pracovnich funkci®,
které¢ podle nazoru autorky patii k problematice kariérového pohybu a fizeni kariéry.
Armstrong vysvétluje, ze zebticky pracovnich funkei tvoti stupné, které mohou v ramci
n¢jakého druhu pracovnich funkei lidé zaujimat béhem své kariéry. Druhy pracovnich
funkci tvofi takové pracovni funkce, kde povaha prace je v podstaté tataz, i kdyz mohou
existovat rozdily v urovni vykondvané prace. Tato problematika se tyka situaci, kdy
rozvoj kariéry neni jen pfimym postupem vzhtlru, ale zahrnuje i diagondlni a dokonce
1 horizontalni pohyby v souvislosti s tim, jak lidé ziskavaji zkuSenosti v riznych druzich
roli (Armstrong, M., 1999).

3.2.4 Osobni potencial

Typologie kariéry vychdzeji zrGznych lidskych potieb, at uz se zamétfenim
na spravnou volbu povolani, nebo v podob¢ orientace na kariérovou kotvu. Potencial
Clovéka je charakterizovan jako souhrn nadani, schopnosti, dovednosti, vlastnosti
¢1 motivace, které jsou predpokladem uspésného vykonu prace.

Potencial neni stabilni, méni se a zahrnuje:

e vlohy a schopnosti — vlohy jsou vrozené, za ptiznivych podminek se mohou zménit
ve schopnosti. Existuji schopnosti specidlni (chdpani matematickych vztaht,
prostorova piedstavivost) a schopnosti obecné (inteligence),

e znalosti a dovednosti — znalosti jsou teoretické poznatky, ale nestac¢i na UspéSné
vykonavani ¢innosti. Dovednosti znamenaji ovlddnuti ¢innosti,

e osobnost — z hlediska tspéchu v zaméstnani jsou dilezité nésledujici rysy osobnosti:
orientace na vykon, orientace na lidi, cit pro realitu, sebekontrola
a sebedlvéra, ochota pfijimat na sebe odpovédnost, vytrvalost, kreativita, asertivita
a odolnost viici stresu (Bélohlavek, F., 1994).

Evangelu (2009) uvadi pojem persondlni charakteristiky a zmifiuje nasledujici typy:
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e charakteristiky osobnostni — sem jsou zafazeny aspekty, které se bud’ pfimo dotykaji
jednotlivych vrozenych dispozic, nebo se jejich pfitomnost promitd jako soubor
zdédénych vlastnosti pozorovatelny v chovani jedince (patii sem naptiklad adaptace
na prostiedi, otevienost novym podnétim, stabilita v mySleni a rozhodovani,
schopnost definovani priorit, kreativita, dominance, strategické mysleni, analytické
mySleni, logické mysleni, operativni rozhodovani, koncentrace, preciznost,
peclivost),

,,Osobnostni charakteristiky jsou zakladem pro rozvoj v socidlni a profesni oblasti.
Primo ovliviuji chovani, rozhodovani, premysleni i utvareni hodnotového Zebricku
zameéstnance. Jejich hodnota je viceméne stabilni a lze ocekavat, Ze se v priibéhu Zivota
dramaticky nezmeni. *“ (Evangelu, J., 2009, str. 53)

e socialni charakteristiky — tento soubor obsahuje polozky, které napovidaji,
jak se novy pracovnik aklimatizuje, jak rychle a efektivné se zatadi do nového
prostiedi, jaké je pro n€ho typické jednani v mezilidskych vztazich a také nakolik je
zdatny v socidlnich situacich podle srovnani s béznymi kulturnimi normami (patii
sem odolnost vic¢i stresu, uméni improvizace, schopnost riskovat, empatie, opatrnost
ve vztazich, schopnost konstruktivniho feSeni, komunikativni schopnosti ve smyslu
vyjednavani, troven slovni zasoby, samostatnost v mysleni, organizacni mysleni,
kritické mysleni, vSeobecny piehled),

,Socialni charakteristiky pracovnika maji castecny zaklad v osobnostnich rysech,
ale jejich uroven a rozvoj jsou vyrazné ovlivnény impulzy z okoli, jako je vychova rodiny
a jeji hodnoty, dosazena vysSe vzdeélani, obor profese, dosavadni Zivotni zkuSenosti,
ziskané kulturni vzorce, normy apod. ““ (Evangelu, J., 2009, str. 74)

e profesni charakteristiky (tzv. silné a slabé stranky pracovnika) — zahrnuji hlavni
aspekty Z pracovni oblasti; prozradi, zda se doty¢ny hodi
na obsazovanou pozici z hlediska firemni kultury, soucasnych i pldnovanych
pozadavkl pro vykon dané prace i tymu, do néhoz bude zarazen (patii sem zaméfeni
na kariérovy postup, zaméfeni na rozvoj osobnosti do Sifky, komunikativni
schopnost ve smyslu vedeni a fizeni lidi, schopnost vystupovat jako neformalni
autorita, schopnost fidit tym, mira tymové spoluprace, styl fizeni, schopnost
koordinovat, vysoké potieba vykonu, planovité jednani, motivace).

., Profesni charakteristiky zahrnuji osobnostni i socidlni aspekty obohacené o profesni
dovednosti, zkuSenosti z pracovniho prostredi, zajmy a cile. Pro nasi potiebu je nutné
rozeznat aktualni stav i moznosti dalsiho rozvoje. “ (Evangelu, J., 2009, str. 91)

Pro potieby nasi prace se zastavime u charakteristiky ,,zaméfeni na kariérovy postup®,
ktera se zabyva otdzkou, nakolik je sledovana osobnost motivovana posouvat se po
pracovnich pozicich k vyS$§im posttim.
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e Pracovnik s potfebou kariérového postupu je vnimavy na projev socidlniho statusu
a velmi citlivy na situace, kdy dochazi ke snizovani jeho pozice. Je dobie a celkem
jednoduse motivovatelny. Silny tlak, tézké nebo konfliktni jednani nemaji na jeho
vykonnost zasadni vliv.

e U pracovnika, ktery se na kariérovy postup nezamétuje, je t€z8i urcit jeho motivaci
(naptiklad potfeba rozvijet se nikoliv hierarchicky, ale spise ,,do Sitky*). Muze jit
také o clovéka zaméfeného na osobni zivot, vztahy, koni¢ky apod. Tento typ
nereaguje na symboly socidlniho statusu.

Existuji také lidé, ktefi se zaméfuji na rozvoj osobnosti ,,do Sitky*“. Dotyény
zaméstnanec uptednostiiuje pro svlj rozvoj vyhledavani moznosti, které poskytuji co
nejbohatsi prilezitosti dozvidat se nové informace a co nejvice se pfiblizovat k pozici
specialisty v oboru.

e Pracovnik, ktery upfednostiiuje rozvoj osobnosti v profesni oblasti, se vyznacuje
tim, Ze je na své technické znalosti a zvlaStni dovednosti velmi hrdy. Zaroven je
velkym pfinosem pro firmu, nebot’ ma sdm tendenci své znalosti prohlubovat a dale
se vzdélavat. Byva neformdlni autoritou, diky odbornému zabéru je respektovan
nejen uvnitf firmy, ale i vné.

e Pracovnik, u kterého se tato charakteristika nachazi v malé mife, mize byt zaméten
spiSe na kariérovy postup nebo se jednd o Cloveka, ktery inklinuje
ke klidné&j$imu, zpravidla rodinnému zivotu (Evangelu, J., 2009).

3.2.5 Etapové stupné vyvoje kariéry

V kariéte jednotlivce existuje nékolik etap, které se od sebe liS§i povahou problémd,
nebot’ v prubéhu Zivota se pied ¢lovékem objevuji neustale nové pozadavky prostiedi,
a kariéra ma tak své specifické rysy. Bélohlavek uvadi, ze v tomto smyslu je dilezita
schopnost pfizpiisobit se okoli, kariéra se tak stavd postupnym piizpusobovanim
kultufe, vniz se jedinec nachazi. V této souvislosti se objevuje pojem ,,stabilni
kariérovy vzor* zahrnujici jedince, kteti bez problémul projdou pocatecnimi obdobimi
a dostanou se do stalého pracovniho obdobi.

Bélohlavek déli zivotni kariéru do Ctyt etap:

e piipravné obdobi — doba détstvi, Skolni dochdzky, hledani cesty Zivotem az po prvni
nastup do zaméstnani, vznikaji ¢asto neredlné predstavy o riznych povolanich; jiz
vtomto  obdobi muze  vzniknout tzv.  ,redlny  obraz  profese*
—u jedincii, ktefi si zvoli podobnou drahu jako jejich rodice, nebot’ védi, co je ¢eka;

e pocatek kariéry — zahrnuje obdobi od prvniho néastupu do zaméstnani do 35. roku
veéku; zde dochazi k nejvétsi konfrontaci mezi redlnym Zivotem a Skolni znalosti,
véetné rozporu v predstavach o uplatnéni svych dovednosti. Autor s odkazem na
Brehera a Dretze upozoriiuje na pojem ,,Casny kariérovy uspéch®, ktery se tyka
jedinci, jiz dosahli vyznamného postaveni. U téchto lidi bylo zjisténo, ze byli
uspésni v obdobi pocatku kariéry.
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e stfedni veék — od 35 do 55 let — doslo jiz ke korekei idealt, nékteti dosahnou hranice
S odkazem na Peela a Clarka Bélohlavek déle uvadi v této souvislosti termin
,kariérové plato*“. Reakci/obranou na to byva, Ze se jedinec za¢ne seberealizovat
v jiné oblasti, coz se v profesionalnim zivoté projevuje jako ,,druhd kariéra®;

o starSi vék — po 55 letech — ubyva sil a energie, ale narGstaji zkuSenosti
a rozhled. Podle Bélohlavka s odkazem na autory Peela a Scheina zde nastupuje
instituce mentorstvi, kdy mohou byt zkuSenosti starSich lidi predany mladSim
koleglim, ktefi se zacinaji zapracovdvat a pronikat do podnikovych systémi
(Bélohlavek, F., 1994).

Podle Hronika ma kariéra pét stupii:

e piiprava — cilem je nacerpat poznatky a prvni zkuSenosti s jejich uplathovanim,
tento stupen probiha jesté béhem studii,

e rozvoj — ukolem je nalezeni identity a rozhodnuti, jakym smérem se chce jedinec
dale ubirat,

e vrchol — propracovani se do pozice, kde je Clovek respektovan, vystupuje v roli
kouce,

e plateau — hlavni snahou je udrzet co nejvetsi vykonnost po co nejdelsi dobu. Jeji
udrzovani se déje na zéklad¢ diive nabytych znalosti a dovednosti. Novym tkolem
je predavani zkusenosti,

e Utlum — klesd vykonnost a vliv na druhé, zac¢ind hledani moznosti dalsi kariéry
ve firmé nebo mimo ni (Hronik, F., 2007a).

Podrobné;ji se Hronik zabyva rozdélenim profesiondlni drahy také ve svém dalSim dile,
kde ji rozdéluje do nésledujicich etap (uvadi, ze v€kové hranice jsou pochopitelné
orientacni, existuji pfesahy a individualni rozmér):

o v¢k kvalifikace — do 25 let veku si ¢loveék vytvaii svou kvalifikaci a tato doba se
nazyva vékem kvalifikace. Mnohdy jde jen o obdobi hledéani. Jestlize je toto obdobi
provazeno neuspéchy, proméni se ve vék nezakotvenosti a bloudéni, které piresdhne
do dalsiho obdobi a brani plnéni dalSich vyvojovych tkold;

e v¢k budovani kariéry/vék expanze — od 25 do 35 let jde povétSinou o budovani
kariéry, kterd vSak nemusi byt budovana jako postup ve firemni hierarchii, mtze jit
o prohlubovani specializace. V zévéru tohoto obdobi se profiluji profesiondlni drahy
specialistli a manazert, kteti nastupuji do prvnich fidicich funkci. Z hlediska Zivota
Clovéka je toto obdobi vyznamné i v rodinném Zzivoté — narozeni déti, ale i prvni
manzelské krize;

e v¢k akei, uspéchu, realizace — od 35 do 45 let jde predevsim o budovani respektu;
vétSina pracovnikll a zejména manazerd se ocita na vrcholu své kariéry kolem 40 let,
kdy narézi na firemni strop, nebot’ ptilezitosti postupu ve firemni hierarchii je malo
a kandidati mnoho; tato skute¢nost mize byt pro mnohé frustrujici a dochazi
ke krizi, kterd byva nazyvana krizi sttedniho v€ku; pokud je krize dobie zvladnuta,
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vede k znovunalezeni sebe sama a piekonani existencidlni frustrace; v dalSim
postupu brani firemni strop, néktefi se ohlizeji jinde a fluktuace dosahuje posledniho
vrcholu, jini opusti své profesiondlni ambice a presunou své zajmy do soukromého
zivota;

e v¢k splaceni, souvislosti — od 45 do 50 let dochazi k predavani zkuSenosti, motiv
uziteCnosti za¢ind ptrevazovat nad motivy vykonu, uspéchu a ohodnoceni; nckteti
lidé dal postupuji ve firemni hierarchii, vét§ina znich vSak zistdvd na svych
pozicich a uplatiiuje vSe, co ziskala jiz diive; v tomto véku se hodné slavi (promoce,
svatba déti, narozeni vnoucete), déti opousti domov, ¢lovék vstupuje do novych roli
(prarodice, tchan, tchyn¢); mize dojit ke druhé vyvojové krizi v manzelstvi, mohou
pfistoupit i dal$i nepfiznivé okolnosti (nemoci, imrti rodi¢ll) a do poptedi se
dostavaji témata narozeni a smrti, ktera se dale rozvijeji;

e v¢k tradic, hodnosti, postaveni, vlivu — od 50 do 60 let — pifi neuspéchu
se stava vekem rezignace; ubyvad fyzickych sil, ke slovu pfichazi tradice;
individualni rozdily mezi lidmi v tomto véku jsou vyrazn€j$i nez v predchozich
obdobich; ptedchozi uspéchy, vztahy, vnimani souvislosti zhodnocuji jako vliv;
nékdy je nutné se vzdat urcitych aktivit, zejména fyzicky naro¢nych;

e v¢k distojnosti — od 60 do 65 let — v pfipadé nezdaru se zvraci ve vék cynismu;
¢lovek je pred branou diichodu, pracovni kariéra se uzavira;

e v¢k moudrosti — nad 65 let — nemalo lidi je jest¢ vtomto veéku cinnych
a predevsim druhé obohacujicich (Hronik, F., 2007b).

Problematikou dynamiky kariéry se zabyva ve své praci i Armstrong.

Dynamiku kariéry charakterizuje podle Armstronga (1999) to, jak dochazi v kariéte
k postupu vpfed — jak se d€la kariéra — vzestup prostfednictvim povySovani nebo
prostfednictvim lepSiho vyuzivani svych dovednosti a schopnosti. V souvislosti
s pojmem ,dynamika kariéry”“ uvadi rovnéz podoby vyvoje kariéry a cleni na
nasledujici faze:

e expandovani na zacatku kariéry — v této fazi dochdzi k rychlému ristu znalosti,
rychle se rozvijeji schopnosti a vyjasiuji se aspirace, sklony, dispozice a orientace,

e vytvafeni a upeviovani drahy kariéry — pouzivaji se znalosti a dovednosti ziskané
ve fazi expandovani a zarovein se tyto znalosti a dovednosti provétuji, modifikuji a
upeviiuji prostfednictvim zkuSenosti, dosahuje se pIlného rozvinuti schopnosti a
potvrzuji se nebo se upravuji aspirace,

o dozravani ¢i vyzravani — lidé jsou dobfe wusazeni na své draze Kkariéry
a postupuji po ni v souladu se svou motivaci, schopnostmi a prilezitostmi.

V souvislosti s planovanim kariéry se autor také zamysli nad tim, ,,co se s lidmi d¢je
v prub¢hu casu®. Uvadi, ze je ukolem personalniho fizeni, aby se zabyvalo nejen tim, co
lidé délaji nyni, ale také tim, jak se v pribchu ¢asu vyvijeji. V této souvislosti je nutné
vzit v vahu tfi procesy:
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e zrani — postup smérem k dosazeni zralosti, kterd znamena pIné rozvinutou télesnou
a duSevni silu. Proces zrani konci, kdyz je dosaZzeno optimalni urovné rozvoje
charakteristik nebo ryst ¢lovéka. Zrani probihd béhem ristu a starnuti. Zrani lze
také popsat jako dosahovdni plného potencidlu prostiednictvim procesu
seberealizace,

e rozvoj — nepfetrzity proces zmén chovani a osobnosti, ktery probihd soucasné
s procesem starnuti lidi,

e starnuti — Armstrong uvadi vSeobecné rozSifené minéni, ze jak lidé starnou,
projevuje se tendence byt i méné pruzny, mén¢ ochotny brat na sebe dalsi
(pfedpokladat, Ze tyto zmény jsou v pribéhu Zivota nevyhnutelné). Je dokonce
mozné, ze starSi lidé budou stejné svédomiti a odhodlani jako jejich mladsi
kolegové, dokonce mozna i lepsi. Obvykle se ukazuje, Ze starsi lidé jsou se svoji
praci spokojengé;jsi.

Armstrong si také v§ima zdroju vlivu spolec¢nosti na jedince, které podle néj predstavuji
rodina, mimopracovni spole¢enské aktivity a pracovni skupina, které zaroven priklada
nejveétsi bezprostredni vliv (Armstrong, M., 1999).

Pét stadii profesniho vyvoje stanovil i Super (dle Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J.,
1996):

e stadium ristu (od narozeni do 14 let),

e stadium zkoumani (15-24 let) — pfevazuje hledani, pii némz se vybér profese
zuzuje, ale nekonc¢i. V zavérecné fazi tohoto stadia zac¢ind mit jedinec zkuSenosti
s konkrétnimi povolanimi, hodnoti je a provéiuje jejich vhodnost pro celozivotni
zamgéieni,

e stadium budovani a konsolidace (2544 let) — snaha najit si své trvalé misto
a vybudovat si v ném dobrou pozici. Uskuteciiuji se korekce v profesnim zaclenéni,

e stadium upevnéni kariéry (45-64 let) — ptevlada snaha udrzet si pozici v zamestnani
a zlepSovat si ji,

e stadium ustupu (od 65 let) — ubytek fyzickych a duSevnich sil, postupné snizeni
pracovni aktivity, dochézi k pferuseni a zanechdni pracovni ¢innosti.

Autofi dale zminuji skuteCnost, ze Superiv pfistup k profesnimu vyvoji znamenal
kvalitativni zménu v pojeti profesni kariéry. Profesni vyvoj u néj ptredstavuje proces
neustalych kontinualnich pfemén pti feSeni vyvojovych tloh vztahujicich se k praci
a k povolani, ktery se odehrava v pribé¢hu drahy jednotlivce. Takové pojeti se nazyva
biodromalni.

V souvislosti s problematikou rozvoje kariéry autofi s odkazem na zahrani¢ni kolegy
uvadéji, ze pracovni kariéra kazdého ¢loveéka prochazi zpravidla nasledujicimi stadii:
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e stadium vstupu — obdobi, kdy se mladi lidé ptipravuji na vykon profese, vytvareji
realny obraz profese, v zavéru dochazi k individualné odlisnému prizkumu rtznych
organizaci, zaméstnani a kariér,

e socializa¢ni stadium — prizkum a hledani se ustali ve specifické pracovni ¢innosti,
kterd je povazovana za perspektivni, vykon pracovnika zacne vzristat, s profesi
zaCinaji byt spojovany urcité cile a ambice a tak vznikaji zaklady kariéry. Vyviji se
vztahy ke spolupracovnikiim i k organizaci, poznava organizacni kultura,

e stadium vzestupu kariéry — (28-40 let) predpokladd dobrou socializaci, uspésnou
adaptaci na praci v organizaci a piijeti kariéry, jejiz rozvoj organizace umoznuje.
Postupné¢ dochdzi ke vzristdni pracovni samostatnosti a k prohlubujici
se specializaci. Pracovnici jsou povéfovani specialnimi pracovnimi ukoly, rysuji
se Sance na dal$i postup a zvysuji se ambice na dalsi vzestupny vyvoj kariéry,

o stadium udrzeni kariéry — (40-60 let) je typické dosazenim wurcité pozice
v organizaci a dalSim vyvojem kariéry, kterd mize byt vzestupnd, setrvala
nebo sestupnd. Tato faze souvisi s pribéhem ptedchozich dvou obdobi. Ti
pracovnici, ktefi svymi vykony =zaujali vrcholové vedeni, jsou povéerovani
mimofadnymi Ukoly, vét§si zodpoveédnosti a stoupaji v hierarchii pozic. VétSina
pracovnikll setrvavd na dosazené pozici, protoze moznost dalS§iho vzestupu je
omezena, kariéra ve vertikalnim sméru stagnuje (vznika kariérové platd). Treti smér
se tyka pracovnikli bez vyrazného vztahu k organizaci a praci. Nemaji Sanci na
povyseni a ani o né&j neusiluji, svymi aktivitami stoji mimo hlavni déni v organizaci.
V tomto stadiu se také objevuje fenomén ,krize stfedniho veéku* (4045 let), ktery je
spojen s neuspokojivym bilancovanim dosavadni kariéry, kterd neodpovida
puvodnim piedstavam a ocekdvanim. Pracovnik muze radikalné¢ zménit dosavadni
kariéru,

e stadium ustupu — nastavd ve v€ku okolo 60 let, projevuje se ubytek télesnych
a dusevnich sil, cennou hodnotou je vSak zkuSenost a dobrd znalost chodu
organizace a jejich vnéjSich vazeb. V zav€ru své pracovni kariéry mohou tito
pracovnici pfijmout pro organizaci uzitecné role (napf. privodce a poradce nove
ptichozich zaméstnanct atd.) (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

Podobné rozclenéni zivotni drahy a stim spojené profesni kariéry Cloveka uvadéji
ve své praci i Mayerova a Rtuzicka (Mayerova, M., Rizicka, J., 2000).

Jak vyplyva z ptfedchoziho, odborna literatura se v souvislosti s etapami/stupni vyvoje
kariéry v n€kterych piipadech zabyva bud’ vice, nebo mén¢ také procesy, které se dé&ji
se samotnym Clovékem v prubéhu zivota, jeho Zivotni drahy, a promitd tyto zmény
do souvislosti s priitbéhem kariérového Zivota jednotlivce. Stejné tak je to s mySlenkami,
kterymi se lidé v riiznych etapach zivota riizné intenzivné zabyvaji, které tudiz souvisi
rovnéz s kariérovym rozvojem.

V této souvislosti uvadi Bedrnova (2009), ze zpravidla vyplyva z naseho povahového
zalozeni, nakolik jsme naklonéni vidét sebe a svét okolo nés pozitivné. JiZ tim si totiz
,hahravame* na nasledny pfiznivy vyvoj situace, ktery pak automaticky i1 prizniveé
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hodnotime. Upozoriiuje na fakt, Ze zatimco svilij zivot zname z lice i rubu, u druhych
nam rub obvykle zlstava utajen a jen diky tomu mame tendenci ho ve srovnani s naSim
nahlizet jako lepsi.

Vstup do skute¢ného dospélého Zivota je pro fadu lidi navic mnohdy nejisty a n€kdy
i neradostny. Zivot z tohoto hlediska miizeme vnimat jako uréitou ,.cestu, na které se
kazdy z nds musi postarat nejen o konkrétni trasu, ale také o jeji program. Regit viechny
tyto zalezitosti je piirozenym udélem kazdého Cloveka. V této souvislosti se doporucuje
cilevédomé koncipovani vlastniho Zivotniho programu.

Z pohledu biodromalni psychologie se zivot kazdého z nés jevi jako urcita cesta vedouci
od naSeho narozeni az do smrti, pficemz kazdé obdobi této Zivotni cesty méa své
specifické charakteristiky.

V détstvi a mladi za¢indme postupovat od stavu naprosté zavislosti na svém vécném
a socialnim okoli, ,,od pohledu zdola nahoru* do tvari dospélych. Postupné se zacina
prosazovat ,,pohled z o¢i do o¢i a konecné se v urcité fazi zivotniho béhu zacina clovek
jako dospély spise ,,sklanét* ke starnoucim rodi¢im i k autoritam, ke kterym zpocatku
vzhlizel. Dostatek citového zdzemi a pozitivnich podnétl od raného détstvi a mladi ndm
mohl usnadnit a obvykle 1 dale usnadiiuje spontanni uplatiiovani a rozvijeni vlastnich
aktivit.

Ptechod k dospélosti nejvice urcuje postup od studijnich aktivit k vlastnim aktivitam
pracovnim. Za optimalni situaci lze povazovat takovou, v niz studenti jiz v prib&hu
studia realizuji uréitou praktickou ¢&innost. Clovék si ma jiz od zadatku studia
programovat svou profesni drahu nejlépe sam, mél by pocitat i s tim, Ze jeho zivot ma
mit také dal$i dimenze a urcité programovani by mél zaméfit 1 timto smérem. Program
zivotni cesty by mél zahrnovat alespont ramcové zaméry, pokud jde o naSe: fyzické
a dusevni zdravi, pracovni (profesni) uplatnéni, rodinné a piatelské zdzemi, zajmy
a konicky.

V prubéhu dospélého zivota obvykle stiidavé fesime predevsim zalezitosti své profesni
kariéry a fungovani rodiny, ¢asto zejména s ohledem na vychovu déti. V této souvislosti
se objevuje pojem dvoukariérové manzelstvi. Jde o to, ze v jejich ramci je bran ohled na
potteby cilevédomé budovaného profesniho uplatnéni obou partnerti. V dobé¢, kdy jsou
déti malé, obvykle zistava ,pozadu“ Zena, pozd¢ji mize vice Casu péci o rodinu
vénovat muz, i kdyz se tim rovnéz ponékud zbrzdi v profesni kariéte.

Dosp¢lost byva obvykle charakterizovana zvysenou odpovédnosti kazdého z nas za svij
zivot, za svou rodinu, do ur€ité miry i za své partnery, ale zejména za své nedospclé
deéti.

Starnuti a stafi — toto obdobi je spojeno s biologickym starnutim organizmu. Obdobi

odchodu do dichodu se pfitom stadva pro mnohé vytouzenou metou. Neznamend to
vSak, ze tito lidé by skoncili hned, naopak v mnoha podnicich byvaji vitanymi
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zkuSenymi pracovniky. Mnoh¢é subjekty si vSak starnuti odmitaji pfipustit a stale sobé
1 ostatnim dokazuji, Ze jsou jesté ,.fit“. Jini se naopak poddaji hned prvnim ptiznakiim
starnuti a skonCi se vSemi aktivitami. Existuji i lidé, kteti dokézou starnout aktivné,
s nadhledem a chuti do Zivota (podle Bedrnova, M., 2009).

3.2.6 Planovani kariéry
Volba povolani a hledani zaméstnani

,,Moznost volby povolani existuje skoro po celou dobu produktivniho pracovniho véku.
K zdkladnimu  rozhodnuti dochdzi v mladi — tehdy jsou moznosti nejsirsi
a nejméné omezené. S pribyvajici praxi a vékem nariistaji bariéry nasi volby — nechut’
opustit povolani, ve kterych jsme ziskali zkuSenosti, i velké zatiZeni, vyplyvajici z naseho
studia. *“ (Bé€lohlavek, F., 1994, str. 59)

S odkazem na zahranic¢ni literaturu (Dalton 1989, Peel, 1992, Nathan a Hill, 1992) uvadi
Bélohlavek vnitini a vné&jsi faktory, které ovliviiuji volbu povolani:

e povolani rodict (vytvafi se realny obraz profese),

e piijem a vzdélani rodict (déti dosahuji bézné stejné nebo vyssi rovné vzdelani
nez jejich rodice),

e inteligence Clovéka (limitujici faktor, nepfiméteny odhad mize zplsobit studijni
a profesni neuspéchy),

e profesionalni zajmy,

e 0sobnost.

., Zatimco spravnd volba profese je zaleZitosti predevsim shody osobnich schopnosti,
dovednosti a profesiondalnich zajmii s pozadavky mista, volba zaméstnani je spise
otazkou kariérové kotvy a pracovni motivace. “ (Bélohlavek, F., 1994, str. 67)

Rovnéz s odkazem na prace zahrani¢nich autorti (Milkovich, Boudreau, 1993), uvadi
Bélohlavek nékolik ptistupi k hledani zaméstnani:

e maximalisté — (navstivi co nejvice organizaci a pak vyberou tu nejvhodngjsi),

e spokojeni — (pfijmou prvni nabidku mista, ktera je k dispozici),

e ov¢fovatelé — (voli stfedni cestu — po obdrzeni nabidky overi jesté jednu,
aby se presveédcili, zda je ptivodni misto dobré).

K hledani a vybéru jsou pouzivany rizné zdroje informaci. Mohou to byt doporuceni
znamych, kteii jsou zaméstnanci firmy. Dale existuji ndboraii/headhunting, ktefi se
zaméfuji na vyhledavani mimotfadné nadanych vedoucich pracovnikli a snazi se je
odlakat kjinému zaméstnavateli. Informace o nabidce zaméstnani lze nalézt
1 v inzerci novin (Bélohlavek, F., 1994).

- 40 -



Vlastni planovani kariéry

Zakladnim ptedpokladem k optimalizaci vlastniho pracovniho uplatnéni je pfistup,
ktery predpoklada planovani kariéry od jejiho samého zacatku. Musime vSak dobie znat
své moznosti, stidle je rozvijet a podle toho také volit konkrétni zptsob vlastniho
pracovniho zafazeni a cilené se starat i o jeho vyvoj v ¢ase (Bedrnova, M., 2009).

Podle Bedrnové byva obvykle tfeba zabyvat se vlastnim pracovnim uplatnénim uz
béhem studii, coz predpoklada nezbytnost orientace na trhu prace a hlavné vyzkouseni
cesty ziskani vhodného zaméstnani.

Predpokladem pro planovani kariéry je znalost vlastnich silnych a slabych stranek,
ur¢ité sebepoznani. Toto povédomi mizeme ziskat napiiklad zpétnou vazbou od
blizkych, spolupracovnikd nebo nadiizenych. Potiebné informace lze ziskat i od
personalistii, popfipadé¢ 1 na zakladé¢ psychodiagnostickych metod a odborného
posouzeni psychologem.

Silné a slabé stranky jsou faktory vytvarejici nebo naopak snizujici vnitini hodnotu
analyzovaného subjektu. Naproti tomu piilezitosti a ohrozeni jsou faktory vnéjsi, které
se nedaji snadno kontrolovat.

K posouzeni silnych a slabych stranek je mozné vyuzit napi. tzv. SWOT analyzy
(nastroj k identifikaci silnych a slabych strdnek podniku, pfilezitosti a moznych
ohrozeni). Na zaklad¢ této analyzy je mozné pracovat se ¢tyimi zadkladnimi strategiemi:

e strategie zaloZena na vyuziti vlastnich silnych stranek a vnéjSich piilezitosti,

e strategie zalozena na zmirfovani negativniho dopadu slabych stranek
prostfednictvim vyuziti ptilezitosti,

e strategie, kterd vyuziva silnych stranek k prevenci ¢i minimalizaci moznych
ohroZeni,

e strategie, kterd zmirniuje dopad slabych stranek a redukuje vliv nékterych ohrozeni.

Rozhodnuti, kterd ¢loveék déla ve vztahu ke své kariéfe, vyznamné ovliviuji i jeho
osobni zivot. Pro kvalitni zivot je dilezité, abychom se naucili realizovat i mimo
pracovni oblast. To, Ze dokdZeme svou praci doplnit i dal$imi aktivitami, dava naSemu
zivotu Sir$i rozméry a zvysSuje to také naSi celkovou odolnost vi¢i neuropsychické
zatézi. Dulezité to je, zejména pokud pracujeme jako manazeti (Bedrnova, M., 2009).

Podle Tureckiové se rozvoj kariéry uskutectiuje planovanim kariéry jako aktivity
jednotlivce smétujici k nalezeni ,vlastni cesty zivotem* a uskutecnéni ztoho
vyplyvajicich krokti. Konkrétni napliiovani mtize byt podpoteno firmou, kterd ve forme
fizeni kariéry umoziuje rozvinout pracovnikovi jeho potencial (Tureckiova, M., 2004).

Riegel, Rymes$ a Stikar zmiiuji fakt, Ze zejména v hospodaiskych organizacich byva
formovani kariéry vénovéana zna¢na pozornost. Hovoii se o viceméné fizeném procesu
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rozvoje kariéry, vjehoz pribéhu organizace vybird, hodnoti, pfipravuje
a zafazuje zaméstnance tak, aby si vzhledem ke svym cilim zabezpecila dostatek
kvalifikovanych a identifikovanych pracovnikii. Aby doSlo k uspéSnému naplnéni
profesni kariéry zaméstnance, je nutné vhodné sladéni individualnich, firemnich
a spolecenskych ciltl (Riegel, K., Rymes, M., Stikar, J., 1996).

Vyznam planovani kariéry zmiiluje i Bélohlavek, ktery uvadi, Ze v piipadé, ze ¢loveék
pristoupi ke své zivotni draze aktivné, mize své kroky s ohledem jednak na dlouhodobé
cile (kariérové kotvy) a jednak na rozumné feseni své soucasné situace planovat.
K tomu slouzi fada intervenci. Dojde k vytvofeni strategického ndstroje budovani
osobni kariéry — individualniho kariérového planu —, ktery ma Ctyii arovné:

kariérova kotva,
profese,
zamestnani,
pozice.

Na kazdé z téchto trovni se rozhoduje aktualni kariérovy problém. Rozhodnuti vychézi
z:

e podoby predchoziho stupné,
e individualnich podminek jednotlivce,
e vnéjSich moznosti.

Na kazdé urovni jsou pak disledkem rozhodnuti individudlni intervence — podrobny
vyklad neni pro potieby této prace nutné uvadét (Bélohlavek, F., 1994).

Bélohlavek uvadi, ze kariérovy plan je nutné posuzovat jako nastroj personalni politiky
organizace, ktery ma poskytnout pracovnikovi pocit jistoty a umoznit jeho seberealizaci.
Je povazovéan za vyvrcholeni procesu budovani souladu mezi ¢lovékem a organizaci.
Obsahuje pozadavky personalniho planu na obsazeni mist v organizaci vcetné
pozadavkl pracovniho mista, jakoZ i kariérovou orientaci pracovnika (Bélohlavek, F.,
1996).

Hronik upozoriiuje, Ze i za ptredpokladu, Ze vybrani pracovnici (podle néj jde vétSinou
o klicové lidi na dulezitych pozicich) setrvaji v podniku pét i vice let, je mozné vlastni
planovani kariéry koncipovat maximalné na dobu tfi let u plant nastupnictvi
a u rozvojovych plani by nemél byt presazen horizont jednoho roku. Delsi Casy jsou
v soucasné dobé neredlné a podle autora vedou k formulaci spiSe ptéani, nikoli cilt
(Hronik, F., 2007a).

Planovani kariéry se vénuje ve svém dile i Koubek, ktery uvadi, ze plany pracovni

kariéry spolené s plany néslednictvi v pracovni funkci tvoii nedilnou soucast plana
personalniho rozvoje.
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Upozoriiuje na nutnost informovani zaméstnancti o moznostech jejich kariérového ristu
v organizaci a personalnim rozvoji. Pokud nejsou vySe uvedené pozadavky splnény,
muze nejasna perspektiva piimét nejschopnéjsi pracovniky k odchodu z organizace.
V této souvislosti by méla organizace vénovat zvySenou pozornost zejména planim
kariéry a planiim naslednictvi ve funkcich.

V ptipad¢ planovani pracovni kariéry jde vzdy o individudlni plan zpracovany pro
konkrétniho pracovnika s tim, ze Castéji se tento druh planovani pouziva v pripadé
ned¢lnickych kategorii pracovnikd, zejména pak v pfipadé manaZerii a vysoce
kvalifikovanych specialistt.

Koubek uvadi ¢tyti kroky planovani pracovni kariéry:

e pracovnik sdm hodnoti své individualni schopnosti, zvazuje své zajmy
a stanovuje své pracovni cile,

e organizace hodnoti individudlni schopnosti a rozvojovy potencidl kazdého
pracovnika,

e pracovnik je informovan o tom, jaké se mu nabizeji moznosti a jakou kariéru mtize
v organizaci udé¢lat,

e pracovnik a jeho nadfizeni (personalista) se spolecné radi, jak realisticky stanovit
cile kariéry pracovnika a zpracovat plany smétujici k dosazeni téchto cili (Koubek,
J., 2006).

Podle Armstronga je planovani kariéry rozhodujici soucasti jejiho fizeni. Uvadi,
ze planovani kariéry je nejen pro manaZery, ale také pro UspéSné osoby. V této
souvislosti v§ak upozoriiuje na skutecnost, ze posedlost tspéSnymi osobami, s nimiz se
pocitd na dllezitéjsi préaci, a rychle povySovanymi lidmi mlze vést k zanedbavani
vétsSiny zaméstnanct, ktefi také potfebuji byt motivovani a povzbuzovani (Armstrong,
M., 1999).

S tim souvisi 1 procedury planovani kariéry — jsou vzdy zaloZeny na tom, co organizace
pottebuje, ale musi brat v tivahu i to, Ze potieby organizace nebudou uspokojeny, pokud
budou zanedbavany individualni potieby. V této souvislosti se v literatufe setkavame
s pojmem psychologick4 smlouva, ktera je jednoduSe definovana jako nepsand shoda ve
vzajemnych ofekavanich podniku a pracovniki (viz napt. Bedrnova, M., 2009).

Armstrong  zdlraziluje  pfi  pldnovani  kariéry  nutnost  brat v Uvahu,
ze clenim organizace by se me¢lo dostat uznani jako jednotliveim s jedine¢nymi
potfebami, pfanimi a schopnostmi, déle, ze jedince 1épe motivuje organizace, kterad
kladné reaguje na jejich aspirace a potieby (Armstrong, M., 1999).

Bedrnova uvadi Sest faktord, které je nutné vzit v potaz pii rozhodovani o pracovnim
zafazeni:

e osobni kvality (schopnosti, dovednosti, znalosti, temperament, charakter, motivace),
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nase o¢ekavani,

konkrétni pracovni zafazeni,

pracovni podminky (finan¢ni ohodnoceni, pracovni prostiedi, spolupracovnici),
osobnost pfimého nadfizeného,

organiza¢ni kultura (Bedrnovéa, M., 2009).

V souvislosti s planovanim kariéry se objevuje v odborné literatufe také pojem
konzultace o kariéte. Jde o konzultace, které probihaji na zakladé hodnoceni pracovniho
vykonu, z néhoz vychazeji podklady pro konzultace mezi jedinci a jejich nadiizenymi.
Zamgéstnanci by tak méli ziskat ptilezitost diskutovat o svych aspiracich s nadiizenymi.
Nadfizeni by ziskali ptilezitost se k témto vécem vyjadfit a piedlozit své vlastni ndvrhy
tykajici se rozvoje specifické kariéry v souladu s celkovym programem jejiho fizeni.

Armstrong upozoriiuje na skute¢nost, ze konzultace o kariéfe je kvalifikovana prace,
a bezprostiedni nadiizeni proto nejsou vzdy nejvhodnéjsi osobou. Proto maji nékteré
organizace zvlastni specialisty, jejichz jedinou praci je poskytovat sluzby v oblasti
konzultaci o kariéte (Armstrong., M., 1999).

Metody planovani kariéry

,,Rozvojovy plan je zakladni metodou planovani kariéry. Kariérovy plan povazuji za
synonymum, nikoli jinou kvalitu, protozZe kariéru Ize chapat jako pohyb vsemi moznymi
smery. “ (Hronik, F., 2007a, str. 103)

Plany osobniho rozvoje maji tustiedni pozici pfi budovani kariéry, nemély by byt
vytvareny personalistikou, ale jsou zaleZitosti dohody mezi manaZerem a pracovnikem,
ktery by je mél rovnéz vypracovat. V piipadé potieby mu poskytuje pomoc piislusny
manazer. Jejich obsahem jsou kroky, které pracovnik navrhuje v zajmu svého
vzdélavani a rozvoje. Pracovnik tak piebira odpovédnost za formulovani a realizaci
planu, ptfi¢emz pfi jeho realizaci mu pomahé organizace a manazer (Koubek, J., 2004).

Hronik v této souvislosti zminluje také pojem dohoda o rozvoji. Upozornuje vSak,
ze tato dohoda nema podobu rozvojového planu, ktery mé strukturu cil — ukoly —
metody — méieni a do n¢hoz je rozpracovana. Upozoriiuje na skutecnost, Ze rozvoj neni
jako trénink (Hronik, F., 2006).

Obvyklou soucasti rozvojovych plant byvaji 1 plany zastupitelnosti, personalnich rezerv
a nastupnictvi, n€kdy i rotaci. Jsou rozpracovanim mozného pohybu dvéma sméry
v kariéte: ziskavani dalSich odbornosti a postup v hierarchii (Hronik, F., 2007a).

Planovani néslednictvi si ve své praci v§ima i Armstrong. Upozoriiuje na to, ze cilem
planovani naslednictvi v manazerskych funkcich je zabezpecit, aby byli k dispozici
vhodni manazeti pro pokryti uvolnénych pracovnich mist nebo na obsazeni funkei,
k jejichz vytvotfeni mize v budoucnosti dojit.
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V souvislosti s tématy plani osobniho rozvoje upozoriiuje na fakt, ze plan poskytuje
jedinci jasny piehled rozvojovych akci, které mohou zahrnovat nejen formadlni
vzdélavani, ale kromé toho 1 Sir$i Skalu rozvojovych aktivit.

Ugelem planu osobniho rozvoje pak je soustiedit pozornost na takovy rozvoj, ktery je
potiebny pro zlepSeni vykonu na soucasném pracovnim misté. Lze jej rozsifit
0 rozvoj potiebny pro budouci pohyb kariéry a pak je soucasti procesu a rozvoje kariéry
(Armstrong, M., 1999).

3.2.7 Rizeni kariéry

Armstrong uvadi, ze ,,7izeni kariéry tvori procesy planovani kariéry a naslednictvi
v manazerskych funkcich. Planovani kariéry profiluje ruist, postup jedince v organizaci
v souladu s kritickym zhodnocenim potreb organizace na jedné strané a vykonu,
potencialu a preferenci jednotlivych pracovnikic na strané druhé. Planovani
naslednictvi v manazerskych funkcich ma pokud mozno zajistit, aby organizace méla
manazery, které potrebuje k uspokojeni svych budoucich podnikovych potreb.*
(Armstrong, M. 1999, str. 575)

Rizeni kariéry ma podle néj tfi obecné cile:

e zabezpeCit, aby byly v organizaci uspokojeny potieby organizace v oblasti
naslednictvi v manazerskych funkcich,

e poskytnout lidem pfislib urc¢itého sledu vzdélavani a ziskavani zkuSenosti, které je
vybavi znalostmi a dovednostmi pro jakoukoliv urovenn odpovédnosti a pravomoci,
kterych mohou vzhledem ke svym schopnostem dosahnout,

e poskytnout lidem majicim pfislusny potencial vedeni a podporu, které potiebuji,
maji-li realizovat sviij potencidl a dosdhnout UspéSné kariéry v organizaci tak,
aby to odpovidalo jejich talentu a aspiracim.

Pii fizeni kariéry je nutné sladit potfeby firmy s potencidlem konkrétnich jedincd,
které mohou byt odlisné.

Politika fizeni kariéry se tyka nasledujicich oblasti:

e rozhodovani o formovani nebo ziskavani manazert:
Organizace se musi rozhodnout, do jaké miry bude formovat a péstovat své vlastni
manazery (politika povySovani z vlastnich zdrojit). Muze je ziskdvat také z vnitinich
zdroji nebo se bude muset zasobit talenty zvnéjSku v souvislosti s moznym
budoucim deficitem manazert.

e kratkodoba nebo dlouhodoba politika:
Orientace na kratkodoby vykon — organizace ziskavaji a vzdélavaji vysoce vykonné
pracovniky, ktefi jsou dobii na svych soucasnych pracovnich mistech a podle toho
jsou také odménovani. Promyslené vzd€lavani manazerd pro budoucnost je
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povazovano za ztratu Casu, orientace na dlouhodobé plany — pouzivaji organizace,
které véti v dlouhodobé planovani kariéry a vytvareji vysoce strukturované metody
jejiho fizeni. Provadéji propracované hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho
potencialu, vyhledédvaji talenty nebo zjist'uji, zda v podniku talenty existuji, realizuji
programy pro vysoce uspesné jednotlivce, dlouhodoba flexibilita — zaméstnavatelé
se v tomto pifipadé soustied’'uji na soucasny pracovni vykon a pfitom pfipravuji lidi
na postup vpfed. Uzndvaji do jist¢é miry stejné postoje jako zaméstnavatelé
orientovani na kratkodoby vykon, ale uvédomuji si, Ze je nutné zjistovat potencial
lidi a rozvijet jej pomoci vzdélavani, které se neorientuje jen na praci na stavajicim
misté, ale promyslené rozsifuje zkusSenosti pomoci rotace prace nebo zmény drahy
kariéry.

Kratkodoby systém bude Castéji spiSe v malych podnicich s organickou strukturou,
kde forma vyplyvé z funkce a organizace je proménlivé a flexibilni. Dlouhodobé&;jsi
systém je castéji ve velkych byrokratickych, mechanistickych typech organizaci,
kde je mozné délat presné predpovédi budoucich potieb a kde existuje plynuly
postup po zebficku vzhiru. Dlouhodobéjsi flexibilita se pak prosazuje
v organizacich, které nespadaji do zadné z vySe uvedenych kategorii.

specialisté nebo vSestranni lidé:

Politika fizeni kariéry by méla brat v tivahu to, do jaké miry se organizace orientuje
na formovani dokonalejSich specialistii nebo zda ptiklada stejny nebo vétsi vyznam
formovani ptiméfeného poctu vSestrannych lidi, ktefi jsou schopni piejit do funkci
v fizeni a sprave podniku.

V kazdém podniku existuje smés téchto kategorii, ukolem personalni politiky je
vytvofit dudlni strukturu kariéry s kariérou pro Cisté specialisty, ktefi budou
odménovani podle svého odborného piispéni, a nikoliv podle svého postaveni
v hierarchii fizeni.

., Neexistuje zZadné univerzalni pravidlo, které by Fikalo, Ze Spickovy specialista,
ktery neni manazerem a nechce jim byt, musi byt placen hiire nez nékdo,
kdo nahodou ma potrebné dovednosti a sklony k tomu, aby se vydal na manazerskou
drahu. ““ (Armstrong, M., 1999, str. 581)

zachazeni s manazery, ktefi se dostali do faze stagnace kariéry:

Tato problematika se tyka spiSe organizaci, v nichz doslo k redukci poctu urovni
fizeni a kde byly zruSeny pracovni funkce stfedniho managementu. Nékteti z téch,
ktefi v organizaci zlistanou, mohou dale efektivné pracovat, jini se vSak nemusi
s novou situaci smifit, prestanou byt produktivni a mohou podniku dokonce skodit.
V takovém ptipadé Armstrong doporucuje podniknout kroky k pfebudovani jejich
kariér, aby m¢li nadale podnétnou préci, i kdyZ ne na manazerském postu. Jinym je
potieba dodat odvahu k tomu, aby zacali svoji novou kariéru jinde. V tomto sméru
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doporuCuje zfizeni poradenské sluzby pomoci specializovanych internich
¢i externich konzultant (Armstrong, M., 1999).

Tureckiova uvadi nasledujici cile tfizeni kariéry:

na urovni jednotlivce — rozvoj pracovni motivace zaméstnanct, ktefi mohou dobte
odhadovat svoji perspektivu v podniku a cilevédomé se soustfedit na rozvoj
osobniho (lidského) potencialu;

na Urovni firmy — trvaly rozvoj jejiho lidského kapitdlu a zajisténi kontinuity
fidicich procest (planovanim a zajistovanim néstupnictvi v manazerskych funkcich)
(Tureckiova, M., 2004).

Bélohlavek popisuje nasledujici nastroje fizeni kariéry v organizacich:

a)

b)

c)

d)

development center — zamétuje se na odhaleni potencidlu pracovniki vzhledem
k jejich mozné budouci kariéte, vysledky development centra slouzi k projektovani
kariéry i osobniho rozvoje jednotlivci (na rozdil od tzv. Assessment Center, které
slouzi pfimo k vybéru konkrétnich jedinctt); vyznam development center vyzdvihuje
1 Armstrong, ktery vnich vidi vyznamny nastroj ke konzultacim o kariéte
a k planovéani kariéry (Armstrong, M., 1999);

plany nahrad (personalnich zaloh) — vychazi z principu, ze pro kazdou vedouci
funkci by mél byt stanoven nahradnik;

kariérové plany — slouzi k systematickému fizeni kariéry pracovnikli k dosazeni
kompetenci pozadovanych v cilové funkci; je to zdroven motivace pracovnika
k jeho dalSimu rozvoji;

kariérové konference — charakter manazerské schiizky, kde se projednava potencial
a moznosti konkrétnich pracovniki (podle Bélohlavek, F., 2006).

Podle Mayerové a Ruzicky je na prikladu hospodéiské organizace fizeni kariéry
definovano jako ,,7izeni kariéry je proces, ve kterém hospodarska organizace vybira,
hodnoti, pripravuje a rozmistuje stavajici zaméstnance tak, aby uspésné zvladala
stanovené ukoly a méla ktomu potrebné mnozstvi vykonnych, dynamickych
a stabilizovanych pracovniku. *“ (Mayerova, M., Ruzicka, J., 2000, str. 96)

Autofi dale uvadéji, ze koncepce profesni kariéry zaméstnancii v hospodarskeé
organizaci je vzdy nesena ur¢itym obecnym principem:

princip seniority — vychdzi z predstavy, ze ¢im déle cloveék v organizaci pracuje, tim
vice ma zkuSenosti a Zadoucich pracovnich navyki, tim vice je s organizaci
identifikovan,

princip vykonnosti a zkuSenosti — vychazi zvyznamu vykonového potencidlu
a pracovni zkuSenosti zaméstnance. Pracovnici strvale vysokym vykonovym
standardem maji pfednost pii obsazovani volnych mist ve vyssich funkcich,

zdjem organizace o zaméstnance a péfe o n¢ — posiluje ulohu socialni politiky
organizace, pozornost je vénovana hodnoceni vykonu a chovani pracovnika.
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Vysledky tohoto hodnoceni konkretizuji vystupy socialni politiky organizace
(zdravotni péce, stravovani, rekreace atd.). Vychdzi se zptedpokladu,
ze u pracovnikll tato koncepce zdlraziuje socialni a ekonomické jistoty
a podnécuje jejich aktivitu prospésnou pro organizaci,

e koncepce vychazejici z modelu participativnich fizeni — klade ddraz na posunuti
zaméstnance do pozice aktivniho Cinitele ¢i ucastnika rozvoje celé organizace
(Mayerova, M., Razicka, J., 2000).

V souvislosti s fizenim kariéry se v literatufe setkdvame také s pojmy talent a talent
management.

3.2.8 Talent a talent management

Hronik k definicim pojma talent a talent management uvadi, Ze v soucasnosti prevazuje
nazor, ze talent neni limitovan vékem, ale vykonnost a respekt je kritériem talentu.
Talent se téZ vyznacuje perspektivou. Ma v dané chvili nejen vysokou vykonnost, ale
1 perspektivu tuto vykonnost jesté zvysit. K tématu talent management uvadi, ze talent
management je potfeba odliSit od odborné ptipravy. Odborna ptiprava je tizce zaméfena
na to, aby byl ¢lovék v dané pozici schopen co nejrychleji zastavat pozici, na které je
nebo do které bude v dohledné dob¢ zarazen. (Hronik, F., 2007a)

Podle Hronika je rovnéz nutné odlisit talent management od adapta¢niho procesu
(orientace), ktery je zaméfen na vSechny pracovniky vstupujici do organizace.

Uvadi rovnéz podminky, které je nutné dodrzet k tomu, aby byl talent management pro
firmu vyhodny a efektivni:

e talentim nechdme oteviené dvete pro vstup na jakékoliv pozice,
e nevytvafime z talentl privilegovany elitni klub, ,,smetanku®,
e jsme jim schopni nabidnout redlnou perspektivu a talenty si udrzet.

Proces talent managementu zaclind identifikaci talentovaného c¢lovéka a konci
vyuzivanim jeho zptsobilosti.

Kde vsak talenty vyhledavat? ,, Talent spise najdeme ve vlastni kuchyni nez pod mostem
v cizim meste. *“ (Hronik, F., 2007a, str. 111)

I pres toto konstatovani vSak autor uvadi vycet dalSich externich zdroja, kde je mozné
vyhledavat talenty:

e vysoké skoly — firmy piimo ovlivituji obsah studia konkrétniho jednotlivce,

sponzoringem napfiklad iniciuji zfizeni konkrétniho ucebniho piedmétu,
predndsejicimi mohou byt i experti z firmy, ktefi mohou studenty sledovat,

- 48 -



e armada — budouci velitelé budou muset mit prokazateln¢ manazerské schopnosti,
armadni specialisté pak ptijdou do styku s technologiemi, které se mohou uplatnit
1 v civilnim sektoru,

e vykonnostni sportovci — kvili nékolikaletému vytvareni navyk, které jsou potiebné
pro uspésné piisobeni ve firmé,

e manazefi neziskovych organizaci — tyto organizace, mnohdy s celosvétovou
pusobnosti, musi byt rovnéz kvalitné manazersky fizeny,

e dodavatelé — z divodu znalosti firmy z pohledu dodavatelského.

Pro vyhledavéani talentii se vyuziva nasledujicich metod:

fungujici systém hodnoceni,

ucast v projektech,

development center,

360° zpétna vazba,

meéieni potencidlu, nominace (Hronik, F., 2007a).

Autofi Pellant a Thorne hovofi v souvislosti s talent managementem/rozvojem talentu
o tom, ze talent lze fidit té€zko. Podle nich se pohybuje v blizkosti podniku a ¢asto, diiv
nez si to uvédomime, zmizi z dohledu (Pellant, A., Thorne, K., 2007).

Hronik rovnéz upozoriiuje i na skutecnost, ze identifikace talenti a jejich nasledné
zatazeni do programu je pro organizaci nejen dulezité, ale i citlivé. Vybrani talenti totiz
nejsou pro ostatni nezndmymi osobami, a proto jejich vybér musi byt vniman jako
spravedlivy. Proto je vhodné do né& =zapojit 1 spolupracovniky. Podotyka,
ze je dulezité, aby mél nominovany co nejSir§i podporu a nejednalo se jen o rozhodnuti
pfimého nadfizeného.

Zduraznuje, ze fizeni kariéry a talent management je néco, co obvykle pokryva mensinu
populace firmy, ptfesto by podle n&j nemélo dochazet k vytvareni bariér mezi touto
»elitni skupinou® a zbytkem zaméstnanct (Hronik, F., 2007a).

Pellant a Thorne k tomuto uvadéji, Ze v jakékoliv diskusi je nutné klast diiraz na rozvoj
kazdého jednotlivce. Zadna organizace by neméla vénovat svoji pozornost na rozvoj
pouze urcité cCasti svého lidského kapitalu, je nutné rozpoznat potieby ruznych
jednotlivet v jeji komunité (Pellant, A., Thorne, K., 2007).

Programy talent managementu maji sméfovat predevSim k pochopeni nejriznéjSich
firemnich kontextd. Cilem je, aby ucastnik programu rozumél rtiznym souvislostem
a provazanostem mezi jednotlivymi oddélenimi a napti¢ celou firmou.

S vyse uvedenym souvisi i nésledné aktivity. Ziskanému jedinci je potfeba ucinit
nabidku, kontrakt, ktery ma spiSe psychologickou povahu a jasné formuluje zavazky na
obou stranach. Tento psychologicky kontrakt musi byt vyvazeny. Musi byt pojaty tak,
ze zn¢j nevyplyva automaticka zaruka kariéry, ani neznamend zadné ulevy v praci
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samotné. Muize dojit dokonce i k situaci, ze ucast v tomto programu na zac¢atku znamena
dokonce 1 jist¢é zpomaleni kariéry, nebot’ ti, ktefti do programu talent management
nevstoupi, mohou mit zpoc¢atku rychlejsi kariérovy postup, pozdéji je vsak ,.talenti
mohou, ale také nemusi predb&hnout (podle Hronik, F., 2007a).

., Talent management neni zdrukou, ale prileZitosti, kterd zvySuje pravdépodobnost
uplatnéni se ve firmé v cenéné pozici. Je treba to vybranym lidem , prodat” jako
prilezitost, ktera je pro né. Pri kazdém prodeji jde viastné o ,,néco za néco*. Je tieba
jasné a vyvazene formulovat, co od vybraného talentu pozadujeme a chceme. “ (Hronik,
F., 2007a, str. 113)

Talent management obsahuje dva typy programu:

e trainee programy — uUcastnici vybrani do tohoto programu se obvykle stavaji
zaméstnanci firmy po dobu konani programu, s kazdym ucastnikem je vytvoren
rozvojovy plan, pficemz béznd délka programu trva pal roku az rok. Po jeho
skonceni je tispéSnym absolventiim nabidnut dalsi kontrakt;

Lidé¢, kteti se do trainee programu pfihlasili, prochazi nejdfive naronym vyb&rovym
fizenim, po némz nasleduje Assessment Center. Teprve po jeho tspéSném absolvovani
jsou vybrani jedinci do programu zatrazeni.

e talent development — je urCen pro lidi, ktefi maji ve firmé jiz svou historii
a kredit, zaroven stoji na pocatku své kariéry a potiebuji si najit smér.

Talent development tak mlize mit Ctyfi podoby, které jsou podle Hronika aplikovatelné
spise ve velké mezinarodni firm¢, u malych firem je struktura jednodussi:

mezinarodni program zaméteny na rozvoj generdlnich (manazerskych) kompetenci,
lokalni program zaméteny na rozvoj generalnich (manazerskych) kompetenci,
mezinarodni program se zamétenim na rozvoj ur€itého odborného zaméteni,
lokalni program se zamétenim na rozvoj urc¢itého odborné¢ho zaméfeni.

V ramci téchto programi dochézi k vyuzivani riznych metod, jakymi jsou napiiklad
rotace a staze (Hronik, F., 2007a).

Hronik déle v souvislosti sfizenim kariéry uvadi dva koncepty — fizeni diverzity
a fizeni interni mobility — a zdUraziuje, Ze talent management a fizeni kariéry musi
prispivat k diverzité¢ a vnitini mobilité, pfiCemz vyzdvihuje vyznam vnitini mobility
zejména pro organizace s plochou organizacni strukturou, v nichZ neni kam rtst. V§ima
si srovnani, které spo¢iva ve vyjadieni miry, kolik pozic bylo obsazeno nov¢ internimi
lidmi a zaroven ve vztahu k samotnym pracovnikim a jaky je pramérny pocet
zastavanych pozic béhem celé¢ kariéry pracovnika v organizaci.
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Rizeni kariéry a talent management se dotyka také problematiky pruzné pracovni sily,
kterd je pfipravena reagovat na prostfedi zmén. Programy fizeni kariéry
a talent managementu jsou také velmi tésné spjaty s hodnocenim vykonnosti. Diky
tomuto spojeni jsou programy talent managementu a fizeni kariéry propustné — do
programu lze vstoupit ¢i znéj vystoupit na zéklad¢ redlné vykonnosti (Hronik, F.,
2007a).

K uskute¢néni vyse uvedenych plant slouzi nejcastéji nasledujici aktivity:

tréninkové programy,
projekty,

individuélni koucink,
mentoring,

stinovani,

staze,

obohacovaci prace.

Hronik uvadi, Ze mentoring je oblibenym néstrojem fizeni kariéry a mize mit mnoho

podob, nejrozsitenéjsi je zalozena na nasledujicich predpokladech:

e uplatnéni principu seniority (mentor je v organizaci respektovany, pouziva vysoky
kredit),

e uplatnéni principu exteritoriality (v tomto pfipadé neni mentor ze stejné organizacni
jednotky),

e mentor neni pfidéleny, vztah je zavisly na vzajemné volbé.

Pfi mentoringu vznika trojuhelnik (mentor, mentorovany, nadfizeny), kde se pfirozenou
dynamikou vytvaii koalice dvou proti jednomu. Pfi mentoringu ma tendenci k vytvoreni
koalice mentorovany, a to se svym mentorem.

Aby k této koalici nedochdzelo, je tieba pfijmout urcitd pravidla:

e pravidlo informovani nadfizeného o cilech,
e pravidlo diskrétnosti obsahu,
e pravidlo nevtahovani neptitomnych.

Tato pravidla umoziuji, Ze je mozné feSit jen vlastni problémy, za které si bere
mentorovany zodpoveédnost. Nadfizeny je informovany o tom, jak mentoring probiha,
ale bez sdélovani podrobnosti.

Jinym typem aktivity je koucink.

V organizaci se uplatiiuje princip mentora a kouce, znichz kazdy ma jinou roli
a pon¢kud odli$né vlastnosti:
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e mentor — moudry, zkuSeny, zraly, je vzorem; radi, poskytuje hotové
informace/odpovédi; takika vyhradné je z prostfedi organizace,

e kou¢ — akeni, vykonny, ddva akéni a ucici se otdzky, je ptikladem ve vykonnosti a
muze byt i externi.

Pfi metod¢ individudlniho koucinku se vychéazi z ptedpokladu, Ze individudlnim
koucem je osoba, ktera stoji vné organizace (Hronik, F., 2007a).

V souvislosti s fizenim kariéry je nutné zminit i tzv. Assessment Center, ktery slouZzi
nejen k diagnostikovani zaméstnancti, ale je povazovan i za ndastroj, ktery je mozné
pouzivat také k hodnoceni a rozvoji stavajicich zaméstnanct a pti budovani tymd.

Tento nastroj je vyuzivan hlavné ve velkych a zahrani¢nich firmach (viz Evangelu, J.,
2009).

Zajimavy a pon€kud netradi¢ni ndhled na vySe uvedenou problematiku prezentuji
ve své praci autofi Pellant a Thorne (2007), kdy upozornuji na skutecnost, ze jednim
z aktualnich problému je, Ze rozvoj talentu je Casto podfizen riiznorodym taktikdm
¢i strategiim fizeni lidskych zdroji. Ztidkakdy je vytvoien jednotny, koordinovany
piistup, sdileny vSemi pracovniky organizace. Zasadni roli v rozvoji talenti hraje tym
odpovédnych vyssich pracovnikl a struktura managementu.

Dale upozornuji, Ze organizace maji ¢asto snahu zavadét postupy, jak rozvijet nadani,
ale skute¢ny uspéch podle nich ptinasi, podafi-li se zaujmout srdce a hlavy jednotlivca.
Organizace, které v tomto sméru dosahly znaénych uspécht, jsou ty, unichz se vize
a hodnoty firmy shoduji se stejnymi u jednotlivc. Pfi hledani u¢inného postupu
rozvijeni talentu se pak musi pfistoupit k jinym metodam.

Autofi dale zpochybniuji pifesvédCeni firem, ze fizeni talentu je zahdjeno,
kdyz se stanovi systém jasné danych krokti nebo postup, jak fidit talenty. Rozvoj talenti
podle nich zavisi vSak hlavné na tom, dojde-li k vytvofeni kultury zaloZené
na sdilenych hodnotich a duvéte. Jednotlivei potiebuji citit, Ze jsou ocenovani
a ze jejich prispéni ma vyznam. Podle nich dale nelze nadané lidi jednoznacné uttidit
podle urcitého systému, nebot’ jsou nadani mnoha zptsoby (Pellant, A., Thorne, K.,
2007).

4. PRAKTICKA CAST

4.1 Charakteristika akciové spole¢nosti Skoda Auto
4.1.1 Historie Skoda Auto, akciova spolenost

Historie akciové spolecnosti Skoda Auto (dale jen Skoda Auto) zacala jiz podatkem
prosince roku 1895, kdy mechanik Véclav Laurin a knihkupec Vaclav Klement zahajili
vyrobu vlastnich jizdnich kol, ktera tehdy pojmenovali Slavia. Jesté v roce 1899 ptibyla
vyroba motocyklti. Od roku 1905 zafaly ve vyrobnim programu firmy Laurin
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a Klement nahrazovat motocykly automobily a v roce 1925 se podnik sloucil se
Skodovymi zavody v Plzni.

Od roku 1930 se produkce automobili v ramci koncernu Skoda opét vy¢lenila, vznikla
samostatnd Akciova spolecnost pro automobilovy primysl (ASAP).

Po roce 1945 byla spolecnost pfeménéna na narodni podnik s oznacenim AZNP Skoda,
ktery zaujal monopolni postaveni ve vyrobé vozidel v Ceskoslovensku.

Prvni vozy inovovaného typu Popular 1101 s dvoudvetfovou karoserii Tudor piisly
na trh na jafe 1946.

Od roku 1952 vyrabél podnik modely Skoda 1200 véetné jeho uzitkovych verzi a od
roku 1954 model Skoda 440 znamy jako Spartak.

Vroce 1959 se objevily nove typy — Octavia a Felicia, v roce 1964 se predstavil model
Skoda 1000 MB, jehoZ vyroba byla zahajena ve zcela novém zavode v Mlade Boleslavi.
»Embécko* pak vystiidaly o pét let pozdéji vozy Skoda 100/110.

Na brnénském veletrhu byl v roce 1976 piedstaven novy model Skoda 105/120. Viiz
dostal novou karoserii a interiér. Jeho vyroba pak pokracovala pies riizné dil¢i inovace
az do roku 1990.

Ceskoslovenské hospodafstvi povéaleéné socialistické doby vychazejici z tradi¢nich
vyrobnich postupti a Uspé€Sné minulosti si pfes zasahy planovan¢ho hospodafstvi
podrzelo relativné dobry standard, jenz pozbyl své platnosti teprve nastupem novych
technologii v zapadnim svété na konci Sedesatych let. Pocatkem sedmdesatych let
nastala permanentni stagnace hospodaiského systému, kterd poznamenala takeé
mladoboleslavské automobilové zavody, a toi pies jejich vedouci postaveni na
vychodoevropském trhu.

Novy prillom zaznamenala vyroba teprve se zavedenim modelové fady Skoda Favorit
v roce 1987.

Po politickém pievratu v roce 1989 zacala vlada Ceskoslovenské republiky a vedeni
firmy Skoda v Mladé Boleslavi hledat v novych podminkach trzniho hospodafstvi
silného zahrani¢niho partnera, ktery by zajistil svymi zkuSenostmi a investicemi
mezinarodni konkurenceschopnost. V prosinci 1990 se vlada rozhodla pro spolupraci
s némeckym koncernem Volkswagen.

Dne 16. dubna 1991 zahajil svou &innost spoleény podnik Skoda, automobilova a.s.,
jenz se stal vedle firem VW, Audi a Seat ¢tvrtou znackou koncernu.
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4.1.2 Profil spolecnosti

Skoda Auto se miize jako jedna zmala automobilovych firem pochlubit vice nez
stoletou nepterusenou tradici vyroby.

Jen za obdobi spojeni s koncernem Volkswagen se do dubna 2009 vyrobilo pies sedm
milionti automobilt. Firma ztrojnasobila svoji produkci, vybudovala rozséhlou
obchodni sit’ a uspésné se etablovala na vyspélych mezinarodnich trzich. Za tuto dobu
zaroven vyraznym zpusobem rozsifila vyrobkové portfolio a posilila image samotné
znacky, kterd se stala respektovanym partnerem svétovych automobilovych vyrobci.

Vroce 2009 prodala Skoda Auto pies pretrvavajici negativni trendy na svétovych
automobilovych trzich 684 200 vozu.

Svym obratem patii k nejvétsim ekonomickym uskupenim v rdmci novych ¢lenskych
stath Evropské unie a je nejvyznamngj$Sim exportérem Ceské republiky. Diky
provozovanym aktivitadm se stava globalnim hra¢em na vice nez sto trzich ve svéte.

Automobilka zaméstnava celkem pies tficet tisic lidi a podili se na rozvoji regioni, ve
kterych ptisobi.

Skupina Skoda Auto je stoprocentn& vlastnéna spole¢nosti Volkswagen International
Finance N. V. se sidlem v Amsterodamu v Nizozemi, kterd je nepfimo stoprocentni
dcefinou spolecnosti spolecnosti Volkswagen AG.

Skupinu Skoda Auto tvoii kromé& matei'ské spoleénosti jesté jeji plné konsolidované
dcetfiné spolecnosti:

Skoda Auto Deutschland GmbH, podil Skoda Auto 100 %,

SKODA AUTO Slovensko, s.r.0., podil Skoda Auto 100 %,

Skoda Auto Polska S. A., podil Skoda Auto 51 %,

Skoda Auto India Private Ltd., podil Skoda Auto 100 % a

pfidruzena spole¢nost OO0 Volkswagen Rus, podil Skoda Auto 32,9 %.

Spole¢nost Skoda Auto vyrabi v roce 2010 celkem pét modelovych fad v provedeni
Fabia, Fabia Combi, Roomster, Octavia, Octavia Combi, Superb, Superb Combi a Yeti.
Vedle téchto hlavnich modelovych fad stile pokratuje pod nadzvem Octavia Tour
a Octavia Combi Tour vyroba prvni generace Octavie z roku 1996.

Tradiéni vyrobni zivody mateiské spole¢nosti Skoda Auto se nachazeji v Ceské
republice — v Mladé Boleslavi, Vrchlabi a Kvasinach.

Skupina Skoda Auto ma dale k dispozici montazni zavody v ruské Kaluze a v indickém
Aurangabadu.
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Vedle vlastnich vyrobnich a montaznich zavodld dlouhodobé spolupracuje
s partnerskymi zdvody v Solomonovu (Ukrajina), VW Bratislava (Slovensko) a v Ust’
Kamenegorsku (Kazachstan). Na zakladé licen¢ni smlouvy se vozy znatky Skoda
vyrabgji od biezna 2007 rovnéz v zavodé VW v Sanghaji (Cina).

4.1.3 Vyhled do budoucnosti

Hlavnim cilem skupiny Skoda Auto bude s ohledem na pietrvavajici nepfiznivou situaci
v celosvétovém automobilovém primyslu a na automobilovych trzich udrzet
ekonomickou vykonnost, nebot’ se znacka vyviji 1épe nez celkovy svétovy
automobilovy trh a je nejrychleji rostouci znackou koncernu Volkswagen.

Ve stiednédobém horizontu planuje investovat prostiedky do produktovych investic
souvisejicich s novymi modely ¢i komponenty, eventudlné¢ na nutnou obnovu nebo
modernizaci.

Stranou nezlstane ani rozvoj strategickych a klicovych trhl, kde se nachazi velky
potencial (Rusko, Indie, Cina). Bude se snazit vyuzit viechny odbytové $ance a vysokou
vyrobni flexibilitu spojenou s nakladovou disciplinou. Strategickym cilem v oblasti
produktt je pfedstavit kazdoro¢né€ jeden novy model.

4.1.4 Organizacni struktura firmy

Statutdrnim organem spolecnosti je v soucasné dobé sedmiclenné predstavenstvo,
které tidi jeji ¢innost podle konkrétnich odbornych oblasti (kazdd oblast je vedena
jednim ¢lenem predstavenstva):

e oblast pfedsedy piedstavenstva: predseda predstavenstva zodpovidd za jemu
podiizené¢ odborné oblasti — management produktl, rozvoj podniku a firemni
strategie, fizeni zahrani¢nich projekti, podnikova komunikace, fizeni kvality, interni
audit (revize), optimalizace vyrobnich ndkladl a hlavni sekretariat;

e oblast ekonomie a financi: poskytuje efektivni finanéni management spole¢nosti,
pricemz k zajiSténi jeji hospodarské stability tzce spolupracuji Gtvary controllingu,
vedeni Ucetnictvi a spravy financnich prostfedkii. Oblast ekonomie dale zajistuje
provoz informacnich systémt, optimalizaci internich procesii a struktury, je rovnéz
zodpovédna za spravu pravnich zélezitosti;

e oblast ndkupu — jeji ¢innost je Uzce spjata s oblasti ekonomie a financi, zajistuje
nakup vyrobniho materidlu, rezijniho materialu, investic a sluzeb;

e oblast prodeje a marketingu — tato oblast je zodpovédna za prodej novych a ojetych
vozil, origindlnich dila a pfisluSenstvi, zajisténi poprodejniho servisu vyrobkl na
vSech odbytistich, vcetné stanoveni konkurenceschopné pozice jednotlivych
modelovych tad. Stanovuje prodejni cile, tvofi image znaCky na stavajicich
a novych trzich a je zodpovédnd za prezentaci firmy na mezinarodnich veletrzich
a vystavach;

-55-



e oblast vyroby a logistiky — zajistuje vyrobu hotovych a rozlozenych vozl, vyrobu
nahradnich dili, agregatt a jejich komponentti, vyrobu nafadi a piipravka;

e oblast technického vyvoje — koordinuje vyvoj designu vozu, vyvoj karoserie,
interiéru, podvozku, agregatt, elektriky a elektroniky. Ridi vyvojové procesy
vztahujici se k projektiim a stanovuje jejich terminové a finan¢ni ramce;

e oblast fizeni lidskych zdroji — viz nésledujici kapitola.

4.2  Rizeni lidskych zdrojii ve Skoda Auto a.s.

K orientaci v tematice personalni prace a ve zpracovavané problematice kariérového
rozvoje ve Skoda Auto byly ziskany a nasledné zpracovany informace a data ze studia
a rozboru nasledujicich internich dokument (viz metodika prace, kapitola 2.2):

e sdéleni piedstavenstva spole¢nosti Skoda Auto a.s.,

e sdéleni Clena pfedstavenstva oblasti fizeni lidskych zdroji,

e interni materialy jednotlivych odbornych oblasti Rizeni lidskych zdroji (napiiklad
vystupy z jednani grémia nazvaného Personal-Steuerkreis, vystupy z porad oblasti
fizeni lidskych zdrojit),

e procesni a organizaéni dokumentace oblasti Rizeni lidskych zdrojii v podobéd
organiza¢nich norem, metodickych pokynii a popisi procesi schvalenych
predstavenstvem firmy,

e vysledky externich a internich prizkumt zamétené na motivacni kli¢ové priority, na
zakladé nichz dochazi k vytvareni nebo upravam adekvatni nabidky rozvojovych a
stabiliza¢nich programua (naptiklad prizkum spolecnosti Hay Group, projekt HR
Inkubator, Feedback Skoda Day apod.).

Dal§im zdrojem informaci byl firemni intranet a pfislusné stranky oblasti Rizeni

lidskych zdroji. Nelze opomenout ani Kolektivni smlouvu uzavienou mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci.
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° er We

4.2.1 Struktura oblasti Fizeni lidskych zdroji a jeji ¢innosti

ZP

Rizeni Planovani
lidskych zdrojii lidskych zdrojii
ZB
Péie o lidské
— zdroje
ZBM ZBA
Péce o MGMT, Péce o lidské
75 International zdroje
i oblasti vV
Sluzby pro lidské
— zdroje
ZTT
Lidské zdroje —
Transformace
ZC
Rozvoj lidskych
— zdroijti
ZI
Lidské zdroje —
mezinarodni
vztahy
ZR
Vetahy
|  svelejmni
institucemi
Z0
L | Bezpeénosta
ochrana znacky

Podle firemniho intranetu se oblast Rizeni lidskych zdroji charakterizuje jako
»strategicky partner pro dosahovani cilii spole¢nosti“. K dosazeni téchto cilii poskytuje
nasledujici persondlni sluzby:

planovani lidskych zdroji,

ziskavani a vybér zaméstnanci,

péci o zaméstnance: vedeni personalni administrativy, poradenstvi zaméstnanciim,
podpora manazert pii vedeni tymil,

vzdelavani a rozvoj zameéstnanct,

rozvoj hodnoticich a mzdovych systémtl,

socialni sluzby pro zaméstnance,

programy podpory zdravi,

podporu inovaci a zlepSovatelstvi,

interni komunikaci se zaméstnanci,

ochranu a bezpecnost zavodu,

vztahy s vefejnymi institucemi a investi¢ni pobidky.

Z rozboru struktury oblasti Rizeni lidskych zdrojii a studia dokumentd, v nichz jsou
konkretizovany popisy Cinnosti jednotlivych odbornych celka, vyplyva, ze o zajisténi
vySe uvedenych ¢innosti se staraji nasledujici utvary:
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e Planovani lidskych zdrojt

Utvar Planovani lidskych zdroji se zabyva tvorbou mzdovych systémt, planovanim
personalu a personalnich nakladl, pracovné-pravnim poradenstvim a aplikaci zédkoni
a pracovné-pravnich predpist do vnitropodnikovych ustanoveni a smérnic.

Jednou zhlavnich Ccinnosti tohoto utvaru je i odménovani vSech zaméstnanct,
odménovani tymové prace a hodnoceni pracovnich pozic a jejich pracovnich ¢innosti.

e Péce o lidské zdroje

Utvar Pée o lidské zdroje je kontaktnim mistem pro vedouci pracovniky a zaméstnance
spole€nosti a prostfednictvim HR business partnerii plni funkci poradce pro manazery
a zamé&stnance ve vSech zalezitostech tykajicich se oblasti lidskych zdrojt.

Podle vyjadfeni manazerky utvaru na odborné konferenci o managementu lidskych
zdroji potadané spolecnosti Economia v ¢ervnu 2009 v Praze je ,,roli HR business
partnerii (ve Skoda Auto — pozn. autorky) poskytovat vedoucim a zaméstnanciim
personalni poradensky servis a resit jejich operativni pozZadavky™, spolecné s jejich
ulohou jako pomocnikt pfi spravném a efektivnim vyuziti lidskych zdroji.

Hlavni naplni prace utvaru je péce o tarifni zaméstnance, péfe o management, péce
o Ceské zaméstnance vyslané do zahrani¢i, péfe o zahranicni zaméstnance vyslané
koncernem do Skody Auto a ndbor, véetné personalniho marketingu.

Utvar se rovnéz stard o pracovné-pravni vztahy managementu, zajituje povolavani
do managementu (individudlni poradenstvi pfi procesu povoldvani, vedeni personalnich
pohovorti), mzdovou politiku, zajisténi socidlniho a zdravotniho programu
pro management a samotny personalni rozvoj managementu.

Dale zajistuje persondlné-administrativni ¢innosti spojené se vznikem, zménou a
zanikem pracovniho poméru, vyhotoveni pracovnich smluv a jejich zmén, mzdové
zmény zaméstnanct, jejich zafazeni a hodnoceni vykond.

Na zaklad€ planované potieby pracovnich sil a definovanych kompeten¢nich profilt pro
pracovni mista zajiStuje ziskdvani a vybér pracovnikii z externich a internich zdroju.
Jednim z nastrojii je tzv. Burza pracovnich mist jako zdroj internich uchazeci.
Pro externi uchazece pak ptichdzi v uvahu nastroje personalniho marketingu (inzerce,
naborové akce na Skoléch aj.).

e Sluzby pro lidské zdroje
Utvar Sluzby pro lidské zdroje poskytuje a rozviji aktivity pro zaméstnance zaméiené

zejména na socialni oblast (socidlni sluzby a zaméstnanecké vyhody), podporu pii
feseni bytové situace, dopravu do zaméstnani a zajisténi stravovani.
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Mezi dal$i pracovni Cinnosti patii vytvafeni podminek pro udrZzeni a zlepSovani
zdravotniho stavu zaméstnancil.

Zodpovida rovnéz za vzdélavani zakid na stiednim odborném ucilisti a na soukromé
vysoké skole.

e Rozvoj lidskych zdrojt

Ukolem utvaru Rozvoj lidskych zdroji je zajistit veskeré 8kolici aktivity
pro zaméstnance firmy. Zaméfuje se na vytvareni vyukovych programu Sitych na miru
pro jednotlivé cilové skupiny, organizuje pfimo Skoleni na misté pracovisté, pfipravuje
Skoleni zaméstnancli v predstihu pfed ptrichodem novych technologii, poskytuje
poradenskeé sluzby.

Soustfedi se rovnéz na rozvoj univerzalné¢ vyuZitelnych zaméstnancl, vysoce
specializovanych v jednom ¢i dvou oborech, dile pak na rozvoj jejich iniciativy,
mobility, lidskych kvalit a ptisluSnosti k podniku. Vytvaii interaktivni multimedialni
vyukové programy.

Z hlediska zaméfeni této diplomové prace je dilezitd Cinnost skupiny pod ndzvem
Analyza potencialu.

Tato skupina realizuje vybérova fizeni formou Assessment Center (dale jen AC)
pro cilové skupiny kandidati do managementu, koordinatofi, mistfi, tymovi
koordinatofi, trainees (nevytvaii vSak metodiku AC, kterda je zdivodu
internacionalizace kompatibilni s metodikou koncernu Volkswagen).

Skupina rovnéz poskytuje podporu a poradenstvi pro vedouci zaméstnance
v personalnim rozvoji jejich podfizenych a také talentovanych student vysokych Skol
(formou Development Center).

Formou nominac¢nich pohovori rovnéz provadi poradenstvi kariérového ristu,
zprosttedkovava individualni koucovani pro management, organizuje Feedback 360
a zajistuje tréninky pozorovatelti pro AC a Development Center.

Do piisobnosti utvaru Rozvoj lidskych zdroji patii také tzv. Nadodbornd piiprava,
jejimz stézejnim poslanim je programové rozvijeni vSech kategorii zaméstnancu
v nadodbornych dovednostech v souladu s firemnimi potfebami a s ohledem na jejich
potencial, dale tvorba rozvojovych programii a akci ,,Sitych® na miru pro jednotlivé
cilové skupiny. Skupina také metodicky podporuje celofiremni projekty zaméfené na
pozitivni ovliviiovani firemni kultury a garantuje a fidi procesy rozvojovych opatieni
pro rizné cilové skupiny (napt. mentoring, projektova prace atp.).
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Do Rozvoje lidskych zdrojt patii 1 skupina Technické ptipravy, ktera zajistuje Skoleni
v oblasti automatizace, konstrukénich software, autoelektroniky a rizné druhy
technického poradenstvi.

e Vztahy s vefejnymi institucemi

Hlavnim tkolem tohoto utvaru je vytvafeni a dlouhodobé rozvijeni vztaht
s predstaviteli vefejné spravy a zdjmovych organizaci na regionalni, narodni
1 mezindrodni urovni. Do ¢innosti utvaru patii i ziskavani statnich podpor a podpor
z fonda Evropské unie.

Do oblasti Fizeni lidskych zdrojii ve Skoda Auto je vélenén i wtvar Bezpe¢nost
a ochrana znacky, jehoz cilem je ochrana osob, didle hmotného a nehmotného majetku
spolecnosti. V tomto Utvaru plsobi samostatny hasi¢sky zdchranny sbor, patii sem
civilni obrana, ochrana hlavniho zdvodu v Mladé Boleslavi a pobo¢nych zavoda
ve Vrchlabi a Kvasindch. Zvlastni slozkou je ochrana vyvoje, kterd poskytuje
metodickou pomoc pii zajisténi udrzeni tajemstvi pfi zachdzeni s utajovanymi
skutecnostmi.

Oblast Rizeni lidskych zdroji je zodpovédna rovnéz za fizeni personalnich tutvart
v dcefinych spolecnostech — viz bod 4. 2 — a vypracovava koncepty pro nové firemni
projekty v zahrani¢i v oblasti pracovnich a zivotnich podminek. Zajistuje,
aby personalni procedury a procesy v dcetinych spole¢nostech odpovidaly standardim
ve vztahu k lokalnim podminkam.

4.2.2 Personalni politika spole¢nosti

., Kvalitni a spokojeni spolupracovnici jsou zakladnim stavebnim kamenem nasi firmy.
V dobdch nelehkych tato slova plati dvojndsob. Skoda Auto nechce soucasnou krizi
(v automobilovéem primyslu — pozn. autorky) pouze prestdt, chce z ni vyjit posilena.
Schopnosti, um a vytrvalost zaméstnancu jsou prave tou konkurencni vyhodou,
ktera nam zajisti uspesnou budoucnost. Hlavnim cilem oblasti 7izeni lidskych zdroju je
umoznit kazdému se persondlné rozvijet. Cilem je stabilizovat persondl tak, aby na
kazdém postu pusobil clovek, ktery ma vsechny predpoklady, motivaci a prostredky
k plnohodnotnému vykonu.“ (Klaus Dierkes, Clen piedstavenstva pro fizeni lidskych
zdroji v internim ¢asopise Skoda Mobil, 15. ledna 2010)

Z rozboru Kolektivni smlouvy vyplyva, Ze firma vénuje velkou pozornost svym
zaméstnancim jak v oblasti jejich kvalifikacniho rozvoje a profesniho ristu, tak
napiiklad 1 v oblasti bezpecnosti prace a péce o zdravi. Velky vyznam je piikladan
komunikaci se zaméstnanci.

Firma podporuje i vzdélavani v zahrani¢nich spole¢nostech, protoze vzhledem
ke svému nadnarodnimu charakteru poskytuje pracovni pfilezitosti i v zahranici.
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Skoda Auto také vyznamné podporuje viechny aktivity vedouci ke stalému zlep§ovani
procesit a podpofe inovaci, které maji pozitivni vliv na chod celé firmy. Jednim
z nastroju je motivacni program Z.E.B.R.A., prostfednictvim néhoz mohou zaméstnanci
podavat své vlastni zlepSovaci navrhy. Ve firmé funguji procesy, které maji zajistit
zvyseni turovné motivovanosti zaméstnancti.

Ve firm& piisobi né€kolik odborovych organizaci, v dozor¢i rad€ spolecnosti maji
zaméstnanci své delegaty. Vztahy mezi zaméstnanci a podnikem jsou upraveny
uvedenou Kolektivni smlouvou, kterd je kazdoro€nim predmétem naroéného
vyjedndvani mezi managementem firmy a odbory.

V Kolektivni smlouvé je rovnéz zakotveno velké mnozstvi nadstandardnich vyhod,
mezi n¢Z patii naptiklad penzijni pfipojisténi hrazené firmou, prispévky na stravovani,
prodlouzena dovolend, poskytovani bezarocnych pijcek na bydleni, jubilejni odmény,
odmény pii odchodu do dichodu atd. Pro podporu socialni politiky vi¢i zaméstnanciim
a potazmo i jejich rodinnym piislusnikiim je zfizen socialni fond.

Ve spolecnosti funguje rovnéz projekt na ochranu zdravi, ktery ma za cil zlepSeni zdravi
zaméstnancll a uvédomeéni si vlastniho odpovédného piistupu k tématu zdravi a obnasi
fadu opatieni, jako naptiklad podporu odvykani kouteni, poukdzky na rehabilitace,
rozdavani vitaminovych piipravki a bezplatné o€kovani proti chiipce.

Skoda Auto rovnéz provozuje nékolik tzv. ,,chranénych® pracovist, kde je umoznéno
zaméstnavat takové skupiny pracovnikl, ktefi znejriznéjSich duvodl, predevSim
zdravotnich, nemohou jiz déle vykonavat svoji ptivodni profesi, nebo zde dochazi pfimo
k uplatnéni zdravotné postizenych osob.

Hlavnim cilem personalni politiky je ziskat, udrzet a rozvijet motivované zaméstnance
tak, aby byla zajiSténa konkurenceschopnost a dalsi rst podniku.

43  Kariérovy rozvoj vysokoskolakii ve firmé Skoda Auto
4.3.1 Personalni rozvoj ve firmé a jeho obecné principy

Z rozboru dokumentu Principy personalniho rozvoje ve Skoda Auto vyplyva, Ze jeji
management se dohodl a stanovil nasledujicich devét principti persondlniho rozvoje ve
spole¢nosti Skoda Auto:

Princip 1: vede kporozuméni, spolupraci, spoluvytvafeni, spolurozhodovani,
proaktivité, flexibilité, podnikatelskému mysleni a jedndni zaméstnancii.

Princip 2: je zalozen na kazdoro¢nim rozhovoru se zaméstnancem obsahujicim cilové
dohody, ohodnoceni vykonu, planovani rozvoje a propoji tim rozvoj potencialu kazdého
zaméstnance s vyvojem ohodnoceni orientovaného na vykon.
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Princip 3: zajiStuje rozvoj kompetenci z hlediska skute¢né a pozadované cinnosti,
strategickych pozadavki firmy a individualnich pfani zaméstnancu.

Princip 4: objevuje talenty na vSech trovnich persondlniho rozvoje.

Princip 5: vytvaii prostupné a prolinajici se cesty persondlniho rozvoje pro ukoly
v oblasti neodborné a v oblasti vedeni sméfujici az k managementu, které jsou takeé
atraktivni mimo management.

Princip 6: dlouhodobé motivuje, tzn. Ze horizontalni rozvoj stoji pied rozvojem
vertikalnim a zajiStuje tim kvalitu ziskanych védomosti, zkuSenost, kompetentnost
jednotlivych zaméstnancii, odbornika a vedoucich.

Princip 7: podporuje vzijemnou spolupraci, neustalou ochotu ucit se a sdileni
védomosti v ramci spolecnosti.

Princip 8: podporuje =zlepSovani vzdjemného propojeni, otevienost svétu,
internacionalizaci a zvySovani sebevédomi tymu Skoda Auto.

Princip 9: tvoii zéklad pro efektivni planovani naslednikii, které je zalozeno na
predavani know-how pred nastupem do diichodu/béhem dichodu, béhem/po vykonu
prace v zahranici, podpote zen pred/béhem/po mateiské dovolené.

Podle Piiru¢ky personalniho rozvoje ve Skoda Auto plati, Ze personalni rozvoj je
obecné zaméfen na vSechny zaméstnance a ma se za to, ze je véci kazdého konkrétniho
nadiizeného, jemuz oblast Rizeni lidskych zdroji poskytuje v tomto procesu podporu.
Pozornost je v této souvislosti vénovana vytvoreni UspéSné strategie personalnich
zdrojt.

Cesta k Uspésné

ﬁ
Firmy majici STEJNOU STRATEGII jako konkurence

Firmy majici NAPODOBITELNOU strategii

Firmy majici strategii s nasledujicimi atributy

DIFERENCIOVANA — JEDINECNA - TEZCE KOPIROVATELNA
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Dokument zdiraziiuje, Ze tym oblasti Rizeni lidskych zdrojii chce v budoucnosti
poméiovat svlij uspéch podle toho, jak dalece se mu podafi podpofit konkrétniho
vedouciho, aby dokazal dosdhnout optimalniho pracovniho vykonu zaméstnance.
Nastava proces menici se role personalni oblasti.

Ménici se

Poradece

Provozovatel Tyirce
Qchrance procesuy

Poskytovatel Fodparujici partner

TRANSFORMACE

S tim souvisi 1 skuteCnost, ze optimalni pracovni vykon by mél zvysit kompetenci
a radost z prace konkrétniho zaméstnance.

Pozitivni vysledek pracovniho vykonu:

Kompetence se rozvijeji na zakladeé vyssich pozadavku =

pfetizeni _Flow-Channel
= = strach
-
>
: |
-
]
N
o
o
nevytizenost
= dlouha chvile
kompetence
FLOW CHANNEL

= vyrovnany pomér mezi dvéma slozkami : POZADAVEK a vyzadovana KOMPETENCE,
optimalni pracovni vwwkon & radost

Z rozboru souvisejicich dokumentii déale vyplyva, Ze proces persondlniho rozvoje
ve Skoda Auto za¢ina popisem funkénich mist. Uvedené popisy jsou u konkrétnich
cilovych skupin jednotné, coz umoznuje fidit Cinnost kazdé cilové skupiny urcitym
smérem. Profily pozadavkd pro kazdou cilovou skupinu by mély byt ve vsSech
oddélenich spole¢nosti stejné a pro zaméstnance snadno dostupné.
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V ptipadé, ze jsou jasn¢ zadany tkoly a stanoveny cile, je mozné zaméstnance efektivné
podporovat a davat dalsi podnéty pro jeho osobni rozvoj. Cile a stupen jejich dosazeni
jsou rovnéz zndmy v ramci kazdé organizacni jednotky.

Nedilnou souéasti kariérového rozvoje ve Skoda Auto je pravidelny hodnotici pohovor,
v ramci néhoz by mélo probéhnout sebehodnoceni ze strany zaméstnance a nazor
nadfizeného. Na zékladé toho dochazi k formulacim dalSich krokd vedoucich
k osobnimu rozvoji sméfujicimu ke zvladnuti soucasné ¢innosti a k ptipraveé nasledného
kariérového kroku.

Proces PR v praxi / vieobecné

Ohodnoceni vijkonu sydém

dohod Rozhavar s
zarmétnanceny matice

l karrpegencl

prac. misto zaméstnanec 1

Popis funkénihe Profil pozadavkii
mista —

pokoj é & pfidand hodnota pro §A
‘ stoupa! |

Plati 1 pravidlo, Ze personalni rozvoj kazdého zaméstnance je zavisly na jeho motivaci a
ochot¢ wucit se. VSichni zaméstnanci firmy maji moznost zvolit si po dohodé
s nadfizenym seminafe z tzv. arény piilezitosti. Jejich cilem je podpora personalniho
rozvoje zaméstnance.

ARENA PRILEZITOSTI

T'OP 6 PRIORITNICH
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4.3.2 Uloha a vyznam vysoko$kolaki pro Skoda Auto

14000 7
12000 A 11458
10000 -
8000 1
6000 1
2000 1 3296 3399
2514
20001 1374
553
0 ‘ ‘ ‘ I ‘ ‘
Zakladni Vyuceni Dvouleté Vyuceni  Gymnazium Odborné Vyssi Vysokoskolské
vzdélani stfedni s maturitou stiedni odborné

bez maturity s maturitou

Z vyse uvedeného piehledu vyplyva, Ze k31.12.2009 pracovalo ve Skoda Auto
z celkového poctu 22 831 zaméstnanch ve vSech veékovych kategoriich 2 514
vysokoskolaki, coz predstavuje 11 %.

Tito zaméstnanci pracuji v naprosté vétSin€ v technicko-hospodatskych pozicich.
600

M muzi ™ zeny

500

400
300 |
200
i
I l

20-25 25-30 30-35 35-40 40-45 45-50 50-55 55-60 60 avice

Z rozdéleni celkového poctu vysokoskolaki podle kategorie véku a pohlavi vyplyva,
ze:

a) z celkového poctu 2 514 vysokoskolakl je 1 945 muzi a 569 Zen,
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b) ve vékové kategorii do 45 let (cilova skupina této prace) je to celkem 1 916 osob,
z toho 1 449 muzii a 467 Zen, coz je 76,21 %,

¢) pramérny veék vysokoskolaki v celé firmé je 38,5 roku,

d) nejpocetnéji zastoupena vekova kategorie vysokoskolaki je ve véku 26-30 let (550
osob), nasledovana vékovou skupinou 31-35 let (499 osob), posléze 1 3640 let
(496 osob),

e) Vv této souvislosti je nutné jesSté zminit, ze pocet vysokoskolakli v podniku se od
doby spojeni nékdejSich AZNP Mlada Boleslav s koncernem Volkswagen (1991)
rok od roku zvysuje.

3000 1

2514
2323 2 468

2111 2174

2000 7

1000 7

1991 1995 2000 2005 2006 2007 2008 2009

Vyznam vysokoskolakil pro firmu Skoda Auto tkvi pfedeviim v tom, Ze mnozi jsou
nositelé manazerského potencidlu a tvofi tak zasobarnu kandidati do managementu
a budoucich manazeri na vSech fidicich urovnich. Z rozboru firemniho Katalogu
kvalifikacnich pozadavkil je zfejmé, ze podminkou pro obsazeni manazerské pozice
ve Skoda Auto je téméf bezvyhradné vysokoskolské vzdélani uchazede.

Vyznamu vysokoskolsky vzdélanych pracovnikd si je Skoda Auto dobie védoma
a jednim z dikazii tohoto faktu je skuteCnost, Ze firma velmi Uzce spolupracuje
s vyznamnymi c¢eskymi vysokymi Skolami a také se porozhlizi po spolupraci
s univerzitami v evropském méfitku.

Spoluprace s univerzitami probiha v nésledujicich oblastech:
e sponzoring (ve firm¢ pracuje Vybor pro sponzorovani vysokych skol),

e podpora spoluprace na spoleénych vyzkumnych projektech vysokych Skol
a prumyslovych firem,
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e spoluprace na konkrétnich vyvojovych zakazkach (Ceské vysoké uéeni technické
v Praze, Technicka univerzita v Liberci, Zapadoceska univerzita v Plzni),

e zadavani vyvojovych zakazek,

e odborné staze a prednasky.

Automobilka se snazi jiz pfedem ovlivnit odbornou piipravu studentti, kdy jim nabizi

absolvovani odbornych praxi ve vyrobnich provozech nebo zadavéd diplomové prace.

Ro¢né¢ projde riznymi praktikantskymi stazemi vice nez 700 posluchacii vysokych skol.

Ze studia metodického pokynu Organizace praktikantskych a diplomantskych pobyti je
zfejmé, ze jejich cilem je oboustranny poznavaci proces mezi studentem a spolec¢nosti.
Pro studenty jsou tyto pobyty vnimany jako nezanedbatelnd, takika nezbytna pfiprava
na budouci povolani, nebot’ slouzi k doplnéni teoretickych poznatkii ziskanych studiem
o praktické zkuSenosti z redlnych pracovnich procesi. Praktikant mize byt povéten
napiiklad ¢asové vymezenym projektem, ktery se svym charakterem nijak nepiekryva
s béznymi ¢innostmi a zodpovédnostmi, postavenim nebo konkrétni ndplni zaméstnanct
spoleCnosti. Pro firmu je organizace téchto pobytl naopak pfinosna v tom, Ze jsou
vhodnym nastrojem pro vytvofeni databanky uchazefli o zaméstndni ve spolecnosti
a pro upeviiovani image atraktivniho a perspektivniho zameéstnavatele.

Diplomant pak zpracovava spole¢nosti nebo Skolou zadané téma diplomové préce, kterad
je svym zaméfenim blizka jeho studijni specializaci.

Pro vysokoskolské studenty, ktefi maji zdjem uchédzet se v budoucnosti o pracovni
pozice ve firm¢, je pripraven adaptacni program — JUST-Pool program, ktery také
umozni studentlim technickych a ekonomickych smért blize se sezndmit se spolenosti
Skoda Auto jiz b&hem pobytu na vysoké skole.

Snaha zajistit si dostateCny pocet vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct je patrna
i ztoho, 7e Skoda Auto zalozila jako prvni dosud jedinou firemni vysokou s$kolu
v Ceské republice — Vysokou skolu Skoda Auto, kterd letos vstoupila jiz do desatého
roku své existence.

Na svych internetovych a intranetovych strankdch Skola nabizi v prezencni
i kombinované form¢ studia v rdmci profesniho bakalarského studijniho programu
vzdélani v oborech:

e Podnikova ekonomika a management obchodu,
e Podnikova ekonomika a management provozu,
e Podnikova ekonomika a finanéni management.

Od podzimu 2005 mé Vysoka $kola Skoda Auto akreditaci navazujictho magisterského
studia v oborech:

e Globalni podnikéni a finan¢ni fizeni podniku,
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¢ Globalni podnikani a marketing,
e Podnikova ekonomika a management,
e (Globalni podnikani a pravo.

Na skolu se mohou hlasit libovolni z4jemci stejné tak jako vlastni zaméstnanci firmy,
ktefi si chtéji zvysit své vzdélani. Studium je zaméfeno na skutecné pozadavky
zaméstnavatelll podnikajicich v automobilovém primyslu. Jeho soucésti je 1 praxe bud’
piimo ve Skoda Auto, nebo jejich dodavatelskych firmach, véetné moznosti absolvovat
vyménnou stdz v rdmcei koncernu Volkswagen.

4.3.3 Motivace vysoko§kolakii pro prici ve firmé Skoda Auto

Z rozboru interniho dokumentu Motiva¢ni priority studenti vysokych Skol pfi volbé
zaméstnavatele Skoda Auto je patrné, Ze spolednost vénuje rovnéz pozornost otazkam
spojenym s motivaci vysokoskolakl pro praci ve firm¢€. Snazi se zjistit jejich klicové
priority a na zaklad¢ toho upravovat nabidku benefiti a rozvojovych opatieni v souladu
s ocekavanimi absolventii. K tomu pak mize piizptusobit ndstroje personalniho
marketingu, aby obstala v konkurencnim prostfedi na trhu prace. K zjisténi téchto
skutecnosti vyuziva jak spolupraci s externimi subjekty, tak podnika vlastni aktivity.

Skoda Auto naptiklad mezi zaméstnanci s maximalné tfiletou pracovni zkuSenosti
nechala zpracovat spole¢nosti Hay Group studii zaméfenou na srovnani, jak se zménily
jejich priority a postoje k zaméstnavateli. Vyplynulo z ni, Ze v pfipadé firmy Skoda
Auto se mezi respondenty na Cele zebfiCku umistily nasledujici motivacni priority pfi
volbé zaméstnavatele:

image spolecnosti,

stabilita zaméstnani,

velikost, mezinarodni rozmér firmy, moznost mezindrodni kariéry,
naro¢né a zajimavé pracovni funkce, rozsah odpoveédnosti,

firemni kultura,

flexibilita a podminky prace,

geografické umisténi.

Jako jiny pfiklad lze uvést angazmd firmy v projektu HR inkubdtor organizovaném
Katedrou personalistiky Podnikohospodaiské fakulty VSE Praha. Z provedeného
vyzkumu vyplynulo, Ze studenti, ktefi nemaji vztah ke spolecnosti Skoda Auto,
uptfednostiuji ndsledujici motivacni priority:

zajimavou praci,

moznosti vzdélani a rozvoje,

mzdu, odmény a bonusy,

firemni kulturu,

moznost postupu a budovani vlastni kariéry.
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Zajimavé je, ze ve srovnani s vyzkumem spolecnosti Hay Group zaméfeném piimo
na ,,Skodovaky* skoncily priority ,,image spole¢nosti* a ,,stabilita zaméstnani* u osob
nemajicich vztah k firm¢ na spodni hranici zebticku.

Dal§i prizkum byl napiiklad proveden pii piilezitosti Skoda Day vroce 2007,
ktery formou dne otevienych dvefi zorganizoval tvar personalniho marketingu, jehoz
cilem bylo osloveni studenti pfedevSim Skol technického sméru. Dotdzani uvedli
nasledujici motivacni priority:

moznost dalSiho vzdélavani,

moznost seberealizace,

moznost kariéry,

moznost prace v rdmci koncernu po celém svété.

K podobnym zavéram se dospélo beéhem dotaznikové akce mezi praktikanty
a diplomanty ve Skoda Auto rovnéZ v roce 2007.
4.3.4 Rozvojové programy pro vysokoSkoliky ve firmé

Skoda Auto nabizi vysokoskoldkiim rtizné programy a koncepce tykajici se kariérového
a personalniho rozvoje, které jsou ureny pro jednotlivé cilové skupiny:

Trainee program

Problematiku Trainee programu (déle jen TP) feS$i metodicky pokyn Trainee program,
ktery popisuje proces TP pro externi uchazece a stavajici zaméstnance ve spolecnosti.

Z rozboru metodického pokynu vyplyva, ze TP je jednolety adaptacni a rozvojovy
program pro absolventy vysokych Skol pfedevsim technického a ekonomického
zaméfeni a ma za cil poskytnout absolventim moznost ziskani odbornych védomosti
s naslednou aplikaci v praxi.

Do programu jsou vysokoskolaci zafazeni po predchozim vybérovém fizeni —
Assessment Center Trainees (ACT). Jde o skupinovou formu vybérového fizeni,

které se musi zacastnit v§ichni zajemci o vstup do TP ve spolecnosti.

Garantem metodiky ACT a profilem kandidata je utvar Rozvoj lidskych zdroji,
ktery rovnéz navrhne, pozve a zajisti proskoleni odpovidajicich pozorovateli.

Jde vpodstate o prvni program, jehoz prostiednictvim si automobilka zacina
pfipravovat manazersky dorost.

Vysledkem ACT jsou tzv. vystupy z ACT:

e _uspél“ — kandidat odpovida stanovenému profilu trainee ve spoleCnosti a je
doporucen do TP,
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e _neuspél“ — kandidat neodpovida stanovenému profilu trainee ve spole¢nosti,
pozorovatelé nevidi potencial k ptimému nastupu,

e _doporucen k pfimému néstupu — kandidat sice neodpovidé stanovenému profilu
trainee ve spolecnosti, pozorovatelé vsak vidi potencial k pifimému nastupu na
konkrétni cilovou pozici.

Zadny z vystupt ACT nezabranuje kandidatovi uchdzet se o volné pracovni pozice
uréené k pfimému néstupu.

Ucastnik TP musi absolvovat naslednd opatieni ,,on the job®, jejichZ cilem je v co
nejveétsi mife seznamit traineeho s chodem spolecnosti. Metodicky pokyn urcuje
v tomto smyslu nasledujici opatieni:

e pracovni rotace v rdmci cilové organizacni jednotky, minimalné 3 mésice,
e pracovni rotace mimo cilovou organizacni jednotku, minimalné 3 mésice,
e nepierusend zahrani¢ni staZz v dobé od jednoho do tii mésicti.

Ucastnik programu absolvuje rovnéz i fadu opatieni ,,off the job*, jakymi jsou naptiklad
seminafe a Skoleni, jazykova piiprava, spole¢na pracovni setkdni trainees, koncernova
setkani trainees a také zpracovani samostatného projektu.

Po jednoletém adaptacnim programu jsou absolventi zafazeni na konkrétni pracovni
pozice a jsou pripraveni pievzit ukoly, které z jejich zatazeni vyplyvaji.

V ramci programu Trainee dochazi k tomu, Ze budouci (cilovd) pracovni pozice je
s absolventem ACT jiz dohodnuta tésné pfed nastupem do programu. Této skutecnosti
se pak ptizptsobi dalsi pracovni rotace. Tak se napiiklad budouci pracovnik utvaru
Komunikace sezndmi s praci pfibuznou — tedy zucastni se pracovnich rotaci v oblasti
reklamy, vystavnictvi, marketingu a odbytu.

Rozvojovy program pro kandidaty do Assessment Center Management (ACM)

Kandidati do Assessment Center Management (dale jen ACM) jsou potencidlni ¢lenové
managementu Skoda Auto, jejichz odborné a osobnostni charakteristiky musi spliiovat
pozadavky koncernového profilu manazera.

Pro rozvojovy program kandidati do ACM jsou podle metodického pokynu Povolavani
do managementu stanoveny nasledujici cile:

e zajiSténi systematické piipravy potencidlnich manazeri jiz vdobé pied
absolvovanim vybérového fizeni do managementu (ACM),

e vytvoreni portfolia personalniho rozvoje kazdého kandidata ACM, které musi byt
zalozeno na individualnim pfistupu ke kazdému jedinci,

e stanoveni spravného ,,nacasovani ucasti konkrétnich kandidati v ACM s ohledem
na jejich pfipravenost,
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e zvySovani motivace zam¢estnanct s ohledem na planovani kariéry.

Na profil kandidata do ACM jsou podle vyse uvedeného metodického pokynu kladeny
nasledujici pozadavky (v souladu s pozadavky manazera koncernu Volkswagen):

vysoké odbornost a Spickovy vykon,

vysoké motivace a rozvinuté socialni kompetence,

vysokoskolské vzdélani nebo srovnatelné kompetence (naptiklad zahranicni staz),
minimalné dva roky praxe u firmy Skoda Auto,

minimdlné jedna zména pracovniho mista nebo oblasti ukold,

komunikativni znalost anglického nebo némeckého jazyka,

mobilita a flexibilita.

O tom, zda ma konkrétni zaméstnanec potencial pro funkci v managementu, rozhoduje
zpravidla pfislusnd odbornd oblast. Prvnim krokem je rozhodnuti vedouciho
konkrétniho utvaru/oblasti o zatazeni kandidata do programu rozvoje, na zaklad¢ podani
navrhu kandidata do ACM. Iniciativa miiZze vzejit 1 od samotného zaméstnance,
o konecné ucasti v ACM rozhoduje opét piislusna odborna oblast.

Assessment Center Management (ACM)

Jde o vybérové ftizeni, jehoz cilem je posoudit kompetence kandidata na manazerskou
pozici ve firm& nebo v ramci celé skupiny Volkswagen. Metodika ACM je od roku
1997 kompatibilni v celém koncernu Volkswagen a diky pravidelné supervizi ze strany
koncernu je zajisténo sledovani kvality procesu a dodrzovani pozadovanych standarda.

ACM je klasickd metoda ,,vybérového fizeni“ zaloZeného na principu vice o¢i. Roli
pozorovatell plni zéastupci vysStho managementu firmy, ktefi jsou specialné
pfipravovani. ACM trva tf1 dny za uUcasti Sesti pozorovatelli, deseti ucastnikli a dvou
moderatort. Pouzivaji se pii ném klasické metody — ptipadové studie, interview,
skupinové a individualni ukoly.

Uspésné absolvovani ACM je podminkou pro budouci vykon manazerské funkce
nebo ¢innosti jedince v tzv. rozsifeném okruhu managementu.

Z rozboru dokumentu Ptirucka personalniho rozvoje ve Skoda Auto je manazerska
kariéra ve firmé& reprezentovana nasledujicimi statusy:

referent,

specialista s tarifnim platovym zatfazenim,

specialista se smluvni mzdou,

koordinator v tarifnim platovém zatrazeni (je jiz povazovano za fidici funkeci, jejimz
ukolem je koordinovat a fidit zaméstnance/Cinnosti za Gcelem splnéni ptisluSnych
cilti v ramci dané skupiny/organizaéni jednotky),
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e koordinator se smluvni mzdou (fidici funkce, jejimz ukolem je koordinovat a fidit
zamestnance/Cinnosti a jez disponuje vyjimeénymi odbornymi znalostmi, které jsou
na trhu prace nedostatkové, a jez presahuje obvyklé pozadavky v rdmci organizacni
jednotky/firmy),

e koordinator tymu v rozsifeném okruhu managementu,

e vedouci v managementu (v riznych urovnich pod vedoucim celé ptislusné oblasti —
¢lenem predstavenstva).

Nastroje personalniho rozvoje

Z rozboru dokumentu Personalni rozvoj ve Skoda Auto vyplyva, ze firma rozeznava
mezi nastroji personadlniho rozvoje kategorie on-the-job a off-the-job.

Do kategorie metod pouZzivanych ke vzdélavani na pracovisti (on-the-job) patfi:

e pracovni rotace a zahranicni pobyt — slouzi k rozsifeni schopnosti, dovednosti
a znalosti; dochazi pii ni ke zméné pracovnich kol a uskuteciiuje se v riznych
tastech koncernu Volkswagen; ve Skoda Auto byva obvyklé, Ze pracovni rotace trva
v rozmezi od pul roku az do dvou let,

e projektovd prace — zde se fesi v ramci definované projektové skupiny komplexni
projekty, které sahaji nad rdmec jedné oblasti; mé ptispét k odstranéni bariér mezi
jednotlivymi oddélenimi, piispét k vytvaieni a posileni kontaktli, zpracovani
redlnych aktudlnich probléml a vyuziti praktickych zkuSenosti z projektd pro

wevr

e mentoring a koudink.

Aktivity off-the-job se uskutecnuji mimo pracovisté a patii do nich:

e odborné a nadodborné seminare — vzdélavani se zajist'uje v souladu s potfebami
personalniho rozvoje konkrétnich zaméstnancii, zamétuje se na rozvoj socidlnich,
interpersondlnich a fidicich dovednosti,

e odborné MBA studium — zaméstnanci ziskdvaji na Institutu pro priimyslovy a
finan¢ni management (IPFM) v Praze teoretické a praktické dovednosti v oblasti
fizeni; vzhledem k tomu, Ze Skoda Auto je nadnarodni firmou, ma toto studium za
cil ptispét k hlubSimu chapéni strategického vedeni mezindrodni spolec¢nosti
v globalnim méfitku a jeho konkurenci,

e jazykové, pocitacové a E-learningové kurzy.

4.4  Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Na zaklad¢ vyhodnoceni otdzek obsazenych v okruhu A vznikla charakteristika vzorku
respondentl.

Dotaznik vyplnilo celkem 162 respondentt ve sloZzenich 51 % muzi a 49 % zen, jejichz
prumérny vek byl 30 let.
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Nejpocetnégji byla zastoupena veékova kategorie 2630 let (51 %), nésledovana skupinou

31-35 let (22 %).

Vékova kategorie Podil respondenti (%)
21-25 let 14

26-30 let 51

31-35 let 22

3640 let 10

41-45 let 3

Nejvétsi ¢ast dotazanych zaméstnanci pracuje ve firmé 5 a vice let (39 %), druhou
skupinou jsou lidé zaméstnani ve spole¢nosti 3—4 roky (31 %). Pro nejvétsi Cast
dotazovanych je Skoda Auto prvnim (58 %), resp. druhym (27 %) zaméstnavatelem.

Zaméstnanci pracuji ve firmé... Podil respondentii (%)
do 1 roku 15
1-2 roky 15
3—4 roky 31
5 avice let 39
5%

58 %

O 0O m O

Skoda Auto je mym prvnim zaméstnavatelem
Skoda Auto je mym druhym zaméstnavatelem
Skoda Auto je mym tietim zaméstnavatelem

mél jsem jiz vice nez tfi zaméstnavatele

Respondenti se rovnéz presvédcive vyjadiili ke své motivaci pracovat pro firmu Skoda
Auto — nejvetsi Cast ji povazuje za perspektivniho a atraktivniho zaméstnavatele, jini
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v ni spatiuji moznost perspektivni prace v oboru, pro dalsi z nich pak firma piedstavuje
urcitou jistotu trvalého zaméstnani.

Z hlediska rozdéleni respondenti podle pracovnich pozic predstavovali specialisté —
potencial pro kariérovy rozvoj v horizontalni linii — nejvice zastoupeny vzorek (49 %),
druhou nejsilnéjSi skupinou byli koordinatofi — potencial pro kariérovy rozvoj ve
vertikdlni linii (22 %), Setieni se dale zcastnili referenti, asistenti a i¢astnici programu
trainee.

12 %
17 % 49% @ specialista
m  koordinator
O jina
O referent
22 %

Okruh B otdzek zkoumal povédomi respondentii o firemnich vizich a pfistupu
k zaméstnancim z firemniho hlediska pro ni v dilezitych skupinach.

Firemni vize a strategie pln¢ chape a je snimi identifikovdno 30 % respondentd,
avSak 34 % (nejveEtsi ¢ast) je chape jen castené, popiipad€ o nich neni dostate¢né
informovano (25 %).

3%

8 % 34%

25% chapu casteéné
chépu a jsem s nimi identifikovan
nejsem o nich dostate¢né informovan

nerozumim jim

B OO @ O

nezajimaji mé

30 %

Na otazku, zda ve spole¢nosti Skoda Auto plati pravidlo, Ze kdo dobfe pracuje, mize
pocitat s postupem, odpovédela kladné vétsina dotazanych — 63 % (53 % ,,spiSe ano®,
10 % ,,ano0*). Pomérné velka ¢ast (22 %) si ale mysli, Ze tomu tak ,,spiSe neni®.
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3%

O spiSe ano
12 % -
B spise ne
o nedokazu to posoudit
O ano
239, B ne, rozhodné neplati

Pozitivni vysledek pro firmu piinesla odpovéd’ na dotaz, zda Skoda Auto zachazi se
svymi zaméstnanci tak, jak proklamuje — tedy, Ze jsou jejim nejcennéjSim zdrojem.
V tomto ptipadé 65 % respondentii odpovédelo kladné (8 % ,,ano*, 57 % ,,spiSe ano*),
28 % zaméstnanctli se vSak domniva, ze tomu tak neni (25 % ,,spiSe ne*, 3 % ,,ne*).

70 3%
8% O spise ano
B spiSe ne
O ano
O nedokazu to posoudit
25% 57 % " ne

Podobné dopada i hodnoceni dotazu na téma, zda si je Skoda Auto védoma dilleZitosti
potencidlu perspektivnich zaméstnancii a nabizi jim podle toho moZnosti kariérového
rustu. V tomto pripade se kladné vyjadrilo celkem 67 % dotazanych (55 % ,,spiSe ano®,
12 % ,,ano0*). Opacného nazoru je 28 % osob (26 % ,,spiSe ne*, 2 % ,,ne*).

5% 2%
12 % "
@ spise ano
B spiSe ne
O ano
o nedokazu to posoudit
26 % 55 % B ne, rozhodné neplati

Dalsi ¢ast dotazniku byla vénovana obecnému povédomi o moznostech persondlniho
rozvoje ve firm¢ u konkrétnich jedincti — okruh C.
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Pon¢kud rtiznorodé hodnoceni vysSlo z odpovédi na otazku o dostupnosti informaci
o moznostech kariérového ristu a dalSich rozvojovych programech ve firmé¢.
Skutecnost, Ze informace jsou dostupné a piehledné, si mysli 41 % dotazanych, naopak
12 % se domniva, ze uvedené informace nejsou lehce sehnatelné. Existuje také Cast
respondenttl, kteti vyhodnotili, Ze informace jsou sice dostupné a piehledné, ale doty¢ni
zaméstnanci nemaji dojem, Ze by se podle nich ve firmé& postupovalo (26 %). Podle
jiného nédzoru jsou tyto informace sice dostupné, ale nesrozumitelné (21 %).

12 %
21% @ jsou dostupné a pichledné
jsou dostupné, prehledné, ale nemam dojem, Ze by se ve
firm¢ podle nich postupovalo
jsou dostupné, ale nesrozumitelné
nejsou lehce sehnatelné
41 %
26 %

Informace o moznostech personalniho rozvoje ve firme Cerpa nejveétsi ¢ast dotdzanych
ze zamestnaneckého portalu, dalsi od svych kolegli a od nadfizeného.

Co se tyce znalosti nastroji persondlniho rozvoje, uvedli ucastnici prizkumu nejcastéji
tato opatteni: kurzy, Skoleni a semindie, dale zahrani¢ni cesty, plany osobniho rozvoje,
hodnotici pohovory, treinee program a job rotation.

Nejvétsimu zajmu — vzhledem k nadndrodnimu charakteru podniku — se v oblasti
personalniho rozvoje v souladu s ocekavanim t&$i jazykové kurzy. Stranou zdjmu
neziistaly ani manazerské kurzy a zahrani¢ni vyménné pobyty (napiiklad kratkodoby
pobyt IPD nebo dlouhodobéjsi FSE). Poptavany jsou i kurzy slouzici k prohloubeni
znalosti v oboru.

Obecn¢ jsou moznosti personalniho rozvoje ve firm¢ vnimany jako solidni — mysli si to
86 % respondentti (76 % hodnoti jako dostatecné, 10 % dokonce jako vyborné). Naopak
12 % dotazanych je vnima jako nedostate¢né.
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2%

dostate¢né
nedostate¢né
vyborné

O 0O m O

nezajimam se o to, nevim

75 %

Pokud jde o téma dostupnosti vzdélavani na konkrétnich oddélenich, shoduji se
zaméstnanci v nazoru, Ze je tato oblast personalniho rozvoje obecné dostupna — takto
odpovédélo 97 %. Jednotlivé utvary se vSak od sebe lisi, jakym zplisobem je vzdélavani
nabizeno. Ve firm¢ jsou jak utvary, kde vzdélavani neni aktivné nabizeno, ale je mozné
se ho zacastnit (55 % odpovédi), tak utvary, kde je tato forma nabizena aktivné (42 %).

2%

@ neni nabizeno, ale je mozné se tcastnit
B je aktivné nabizeno
O je vnimano jako ztrata ¢asu

56 %

S vyse uvedenym tématem uzce souvisi 1 problematika ziskavani novych poznatkl
v jednotlivych oborech — 86 % dotazanych potvrdilo, Ze se o tyto poznatky sami aktivné
zajimaji. Informace o novinkach v oboru pak cerpaji z médii (internet, televize, tisk),
odborné literatury, z diskusi se svymi kolegy a partnery, na pfednaskach, seminafich,
Skolenich a studiem.

14 %

B ano, vypiste zdroje informaci prosim
B ne

86 %
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Okruh D je vénovan otazkam souvisejicim s kariérovym rozvojem respondenta.

Vyhodnoceni tohoto okruhu otazek ukéazalo, ze pouze pro 10 % dotdzanych je kariérovy
postup velmi diilezity a jsou ochotni mu podiidit vSe. V naprosté vétSin€ je tento proces
vniman jako pfiméfené vyznamny s tim, Ze respondenti jsou ochotni pro n¢j néco
podstoupit (78 %).

5%
7%
10 % pfiméfené vyznamny a jsem ochoten pro néj néco podstoupit
velmi dilezity a jsem ochoten mu podridit vse

necham véci plynout a vyckavam

O 0O ® O

je mi to zcela jedno, kariéra mé v podstaté nezajima

78 %

Nejveétsi cast dotazanych uptfednostiiuje kariérovy rust ve smyslu kombinace
vertikdlniho a horizontdlniho postupu (55 %). Pomérné velka Cast respondentl je
zaméfena na prohlubovani znalosti a odborny rist v rdmci profese — horizontalni postup
v kariéte (24 %). V této souvislosti je zajimavym zjiSténim, Ze kariérovy postup
ve smyslu vertikdlnim, tedy na manazerskou pozici spojenou s vedenim lidi,
upiednostiiuje jen 11 % dotazanych, zhruba stejny pocet jako téch, ktefi sami o sobé
veédi, Ze nejsou kariérovymi typy, a davaji piednost klidn€jsSimu zivotu, napiiklad
v ramci rodiny (10 %).

9%
10 % . a1 . s
kombinace vertikalniho a horizontalniho postupu
horizontalniho postupu (prohlubovani znalosti a odborny riist
v ramci profese)
vertikalniho postupu (manazerska pozice, vedeni lidi)

nejsem kariérovy typ, ddvam pirednost spise klidnéjsimu

24 % 57 zivotu (napf. roding)
(V]

Stejny je podil zaméstnanct, ktefi se o moznosti svého kariérového ristu a dalSiho
personalniho rozvoje informovali az po ndstupu do podniku stim, Ze si potiebné
informace museli opatfit sami (33 %), a téch, ktefi se taktéz informovali po nastupu
do firmy, avSak tyto zélezitosti jim byly sdéleny aktivné (33 %). Jini se o svych
moznostech ristu informovali jiz pted nastupem do spole¢nosti (22 %).
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o
12 % 33 9%

se informoval po nastupu do podniku, musel jsem si je opatfit sam
se informoval po nastupu do podniku, byly mi sdéleny aktivné
se informoval pied nastupem do podniku

O 0O m O

se neinformoval, nepovazuji to za podstatné

33%

~r oW

Mezi nejvetsi ¢asti respondenttl (52 %) panuje ¢aste¢na spokojenost s jejich dosavadnim
kariérovym rozvojem a uvédomuji si, Ze maji vtomto smyslu jest¢ ,,mnoho pied
sebou®. Na druhém misté v této otdzce skoncila skupina téch, kteti jsou sice spokojeni,
ale maji v planu jesté rust (34 %). Jen 3 % lidi je zcela spokojeno.

30,2% 2%

0,
T Castecné spokojen, mam jesté mnoho pied sebou
spokojen, mam vsak v planu jesté dale rist
nespokojen, uvazuji o odchodu z firmy
naprosto spokojen, docilil jsem svého
nespokojen, ale co se da délat, jsem rad, ze mam praci

O " OO @ @3

Trainee program

34%

Zajimava je rovnéz problematika absolvovani rozvojovych programt, které jsou
ve velké vétsiné zaméfeny na odbornou pfipravu. V této oblasti presvédcivé vedou
kurzy, Skoleni a seminéfe.

Respondenti byli rovnéz aktivni v absolvovani rtiznych Skoleni, kurzli a seminafi.
Celkem 16 % dotazanych absolvovalo v poslednim roce vice nez tii Skoleni, 39 % dvé
az tfi Skoleni, dalSich 38 % se zucastnilo jednoho skoleni.

7%

2-3
1
vice jak 3

O 0O m O

zadné
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Okruh E je zaméfen na problematiku planu osobniho rozvoje.

Vyhodnoceni dotazu, zda maji zaméstnanci stanoveny plan rozvoje, ukazalo, ze tomu
tak je pouze u 31 % respondent.

DalSich 19 % dotazanych ma plan stanoveny jen caste¢né, u dalSich 41 % chybi a 9 %
dokonce nevi, co to je.

8%
42 %

ne
ano
castecne

O 0O ® O

nevim co to je

U osob, které plan osobniho rozvoje sestaveny maji, doslo k jeho vytvotfeni v nejvétSim
poctu ptipadl ,,spoleénymi silami“ — mezi nadfizenym, personalistou a konkrétnim
jedincem (68 %). U né&kterych byl plan sestaven personalistou nebo nadfizenym bez
konkrétniho ptic¢inéni zaméstnance (11 %).

21% 1%

@ sestaven pfisluSnym personalistou, popf. nadiizenym bez
mého pfic¢inéni

® sestaven pfisluSnym personalistou, popf. nadiizenym
v uzké spolupraci se mnou (v podstaté jsem si ho vytvarel
sam)

68 % o zadny plan neexistuje

V 74 % ptipadi je rozvojovy plan odrazem skutecné a pozadované Cinnosti v souladu se
strategickymi poZadavky firmy a individudlnimi pfanimi respondenta (41 % odpovédélo
»spise ano®, 33 % odpovédelo ,,ano®).
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7%

19 %
O spiSe ano
B ano
o nedokazu to posoudit
4% O spiSe ne
33%

Posledni okruh F hledd odpovéd” na ulohu pfimého nadfizeného a personalisty
v kariérovém rozvoji respondenta.

Utastnici $etfeni vedou konzultace o konkrétnich moznostech kariérového rozvoje
a vlastnich rozvojovych programech v nejvétSim poctu piipadii se svym nadiizenym.
Velka cast dotdzanych tyto zalezitosti konzultuje s vlastnimi zdroji ve firmé&, napiiklad
se zkuSen¢jSimi kolegy. Dotaznik ukazal, ze existuji 1 zaméstnanci, ktefi zadné
konzultace o své kariéfe a rozvojovych programech nevedou.

Pti zkoumani konkrétni tllohy nadfizeného v kariérovém rozvoji zaméstnance se zjistilo,
ze nadfizeni se témto otdzkam v 55 % poctu piipadii vénuji jen obcas. Pouze 12 %
respondentli odpovédelo, Ze podobné rozhovory vedou se svym nadfizenym casto
a pravidelné. Jini uvedli, Ze se jejich nadfizeny této problematice vénuje, ale dotdzany
nemd pocit, Ze by konzultace knéfemu konkrétnimu vedly (10%). U 23 %
zameéstnancu se jejich nadfizeny této problematice nevénuje.

10 %
12 % %
’ @ obcas

® podobné diskuse se mnou nevede

O velmi Casto, pravidelné

O ano, ale mam pocit, Ze podobné debaty k nic¢emu nevedou,
jde o formalitu bez dlouhodobé&jsiho konkrétniho vysledku

23 %

V ptipadech, kdy nadiizeny vénuje pozornost osobnimu rozvoji respondenta, pouziva
k tomu jako nastroj hodnotici pohovor, v mensi mife je vedena diskuse nad planem
personalniho rozvoje — jeho vyhodnoceni a kontrola dosazeni cilt.

Co se tyée prace oblasti Rizeni lidskych zdroji, ma drtiva ast respondentti — 93 % —
povédomi, jaka konkrétni oddéleni jsou za personalni rozvoj zaméstnancli zodpovédna.
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V této souvislosti je vhodné upozornit i na ulohu ptislusného ,,HR business partnera*
(dadle jen BP), jehoz tulohou je zjednoduSené¢ feceno poskytovat vedoucim
a zaméstnanclim personalni poradensky servis. O tomto hlavnim poslani BP vi 77 %
dotazanych.

Dotaznikové Setfeni dale ukazalo, Ze 17 % osob je spraci svého BP spokojeno,
spoluprace 1 poradenstvi je hodnoceno kladné. Ovsem 25 % respondenti odpovédélo,
ze svého BP vilbec nezna nebo Ze jeho doporuceni dosud nevyuzilo (12 %). Zbylych
46 % zaméstnanct svého BP zatim nekontaktovalo.

12 %
46 %

17 % o business partnerovi vim, ale zatim jsme nebyli v kontaktu
svého business partnera vibec neznam

velmi dobrd, ziskavam cenné podnéty a rady

O 0O m O

jsem s business partnerem v kontaktu, avsak jeho doporuceni
jsem dosud nevyuzil

Pokud jsou zaméstnanci s BP v kontaktu a vedou s nim konzultace o moznostech
kariérového postupu, je konkrétni osoba partnera vnimana jako kompetentni v feSeni
této problematiky (kladné¢ odpovédélo 82 % dotdzanych — 54 % ,,ano*, 28 % ,,spise
ano®).

o, 3%
1% 3% 55%
(V]

@ ano
B spiSe ano
O spiSe ne
O ne

28 % B nedokazu to posoudit

Mezi dotazanymi rovnéz pievlada nazor, ze jejich nadifizeny mé zajem o jejich dalsi
kariérovy postup. Kladné¢ odpovédélo celkem 71 % respondentti (39 % ,,ano*, 32 %
»spiSe ano*), naproti tomu 12 % respondentli je piesvédceno, Ze nadfizeny o jejich
kariérovy rozvoj zajem nema.
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20

ano
0,

17% spiSe ano

nedokazu to posoudit

spiSe ne

B OO @ O

ne

31 %

4.5  Diskuse a doporuceni

Cilem praktické casti diplomové prace bylo popsat stav v oblasti moznosti kariérového
rozvoje vysokogkolakt ve Skoda Auto, ukéazat jednotlivé rozvojové programy, procesy
a postupy. Dale se prace zaméfila na zjiSténi, jak wvnimaji tuto problematiku
vysokoskolaci sami, jaky je jejich postoj ke kariéfe a zda maji povédomi o moznostech,
které se jim v tomto sméru nabizeji. Dulezity byl rovnéz fakt, do jaké miry se mohou
opiit o podporu svych nadfizenych, eventudlné personalnich poradci — tzv. HR-
business partneru.

Nejvyznamnéjsi poznatky autorka rozdélila do péti tematickych celki, kde se v zdjmu
zptehlednéni uvadi v zdvéru kazdého z nich konkrétni doporuceni.

e Kariérovy rozvoj

Vyzkum vy$e uvedené problematiky ukazal, Ze Skoda Auto disponuje dobie
propracovanym systémem raznych programii a koncepci umoznujicich kariérovy
a personalni rozvoj vysokoskoldkd. Moznosti personalniho rozvoje ve firmé jsou
posuzovany jako dobré.

Kariérovy postup je vysokoskoldky vniman jako pfiméfené vyznamny.

Personalni rozvoj vysokoskolsky vzdélanych zaméstnancti ve firmé funguje nejvice jen
vertikalnim smérem, tedy ve smyslu manaZerské kariéry.

Nastup vysokoskolaka do firmy, absolvovani rozvojovych opatieni, uspéSna ucast
v ACM a nasledné povolani zaméstnance do riznych urovni managementu firmy je

vvvvvv

Toto zjidténi je do jisté miry vrozporu sfaktem, Ze Skoda Auto potiebuje
i vysokoskoldky, ktefi maji jiné neZ manazerské ambice, ktefi nemusi byt ani
manazersky nadéani. Jsou to jednotlivi odbornici, specialisté, jiz jsou pro firmu neméné
daleziti. Konkrétn¢ se jednd o nasledujici profese: pocitacovi (IT) softwarovi

-83 -



specialisté, technicti konstruktéfi, vyvojovi a vyrobni inzenyfti, projektanti, designéfi
a jini odborni specialisté.

Vyzkum piinesl navic zjiSténi, ze jen menSina dotdzanych upfednostiuje rozvoj
manazerskym smérem, tedy ve vertikdlni linii; pfevazuji ti, kteti preferuji spiSe
horizontalni rozvoj, tedy rozvoj v ramci své odbornosti, nebo rozvoj kombinovany.
Zajimava je rovnéz skutecnost, Zze ve vzorku ndhodné vybranych respondentt pracovala
polovina znich na pozici specialisty. V této oblasti — pro nemanaZersky zaméiené
zameéstnance — rozvojova opatieni chybi.

Ve firemni hierarchii je odbornd kariéra reprezentovana totiz jen jednim ,,stupném
hodnosti‘“ — statusem specialisty.

Doporuceni:

e soustfedit se na urychlené vytvofeni programu pro kariérovou drdhu specialisti
a odbornikii (specializovana kariéra — horizontdlni smér) jako alternativy
ke klasickému modelu kariéry ve smyslu manazerském (vertikalni smér),

e kjednotlivym ,,stupiiim hodnosti* v ramci manazerské kariéry vytvofit na zékladé
definovani pozadavkt jednotlivé stupné odbornosti v ramci specializované kariéry,

e piipadné¢ vyrovnat oba sméry kariérovych rozvoji ve smyslu jejich statusu,
ohodnoceni a dalSich benefitu,

e prechod ze specializované kariéry do manazerské a naopak je samoziejmeé mozny.

e Uloha personalistiky a nadrizenych v kariérovém rozvoji

Vysokoskolaci jsou spravné orientovani ve sméru, jaka oddéleni v ramci oblasti Rizeni
lidskych zdroji maji ve své néplni prace jejich personélni a kariérovy rozvo;j.

Zhruba tfi ¢tvrtiny oslovenych v dotaznikovém Setieni také védi o ¢innosti HR-business
partnerq, ktefi jsou relativn€ novou instituci. Pole ¢innosti téchto partneri je rozlozeno,
kazdy z nich ma na starosti pfesné vymezenou oblast, do jejiz ¢innosti jsou vtaZeni,
takZe jim nechybi kontakt s realitou. Jsou urceni k tomu, aby poskytovali personélni a
poradensky servis a diky znalosti prostiedi pomadhali pfedchazet potencidlnim
problémiim. Plni funkci kontaktnich osob/poradcii jak pro zaméstnance, tak pro jejich
manazery. Jde o mladé lidi, coz samo o sobé predurcuje fakt, ze jsou vysokoskolaky
vnimani pozitivné a rozhodné¢ Iépe nez =zaslouzili kadrovi pracovnici z dob
socialistické¢ho planovaného hospodaistvi.

Ovsem jesté ne vSichni, ktefi o poslani HR-business partnerti védi, této spoluprace pro
rozvoj vlastni kariéry vyuzivaji. Trebaze je povédomi o existenci téchto pracovnikil
pomérné vysoké, témef polovina osob zahrnutych do dotaznikového Setfeni svého
partnera jeSté nekontaktovala, néktefi ho dokonce ani neznaji, byl vysloven i nazor,
Ze tu jsou ,,jen pro Séfy*.
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Ti, ktefi jsou s HR-business partnerem v kontaktu a radi se snim o moznostech
vlastniho rozvoje, ho zaroven povazuji v této problematice za kompetentni osobu.

Co se tyCe role nadiizen¢ho v kariérovém rozvoji jednotlived, vedou vysokoskolaci
konzultace o moznostech svého rozvoje prave s nim.

Je faktem, Zze mezi dotazanymi prevlada nazor, Ze jejich nadiizeni maji zajem o jejich
kariérovy vyvoj, avSak v jiném svétle vyzniva zjiSténi, jak Casto vedouci probiraji se
svymi zaméstnanci moznosti kariérového postupu. Polovina nadfizenych se vénuje
témto otdzkam jen obcas, zhruba Ctvrtina se jim nevénuje viibec, desetina neucinné. Jen
podle desetiny dotazanych se jejich nadiizeny vénuje tématu Casto a pravidelné.

Konzultace o moznostech svého kariérového rozvoje vedou ti, ktefi na ném maji zajem,
prevazné se svym nadiizenym.

Doporuceni:

e dusledné uvadét do zivota projekt HR-business partnerti a povédomi o ném mezi
nejSirsi spektrum zaméstnanci, jesté vice zviditeliiovat jejich poradenskou ¢innost
a poslani jako pomocnikti v otdzkach persondlniho a kariérového rozvoje, nejen pro
manazery, ale i pro zaméstnance,

e vice zviditelilovat ¢innost HR-business partnert jako skute¢nych partnerti a poradcti
v ramci planovani vlastni kariéry, konkrétni osoby vice ,,vystrCit“ (opakované
predstaveni konkrétnich jednotlivcl, poskytnout prostor k vysvétleni jejich poslani
napiiklad v podnikovém casopise €i jinymi ndastroji interni komunikace, chaty na
intranetu, setkani se zaméstnanci, aktivni nabidky poradenského servisu, zavedeni
,,konzultacnich hodin* atd.),

e nesnizit uroven prace HR-business partnera pouze na poradensky servis pro
vedouci, zda ten ktery pracovnik ma nebo nema narok na tu ¢i onu platovou tfidu,
trzni piiplatek ¢i smluvni mzdu,

e vice motivovat ze strany predstavenstva firmy vedouci pracovniky k tomu, aby se
vénovali otdzkam kariérového rozvoje svych podiizenych, uspotadat na toto téma
workshopy v ramci pravidelnych setkani managementu, stanovit dalsi benefity pro
manazery, ktefi v dané oblasti docili prokazatelnych a métitelnych Gspéchu.

e Tvorba planii osobniho rozvoje

Plany osobniho rozvoje nejsou vyhotovovany diisledné. U né€kterych zaméstnancii chybi
zcela, jinde je stanoven Castecné, néktefi dokonce nevédi, co to plan osobniho rozvoje
je. Chybi tak jasnd pfedstava o dalSim vyvoji, kterd méa za nasledek v nékterych
pripadech brzky odchod zaméstnancti z firmy. Nepifijemnym faktem je zejména
skutenost, ze u skupiny vysokoSkoldkd v zaméstnaneckém poméru do tii let je
z dlouhodobého hlediska pozorovana nejvyssi fluktuace z divodu nestanoveného nebo
nedostatecné rychlého kariérového rozvoje.
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Absence planu osobniho rozvoje je vSak patrnd zejména u vysokoskolakt,
ktefi nastoupili do firmy tzv. pfimym ndborem, tedy bez piedchozi piipravy.
U zaméstnanci, jejichZ zjem o praci ve Skoda Auto byl dan jiz béhem studia a ktefi
byli zafazeni do adaptacnich programu, ¢i absolventi Trainee programu se tento
problém neobjevuje.

Plany osobniho rozvoje pfitom maji Gstfedni roli v budovani kariéry.
Doporuceni:

e je nutné disledné vytvéiet plany osobniho rozvoje u kazdého jedince, predevsim
u vysokoskolakd, ktefi pfisli do firmy pfimym néborem, tedy povzbuzovat u nové
piijatych zaméstnancii povédomi o nutnosti planovani kariéry jiz od samého
zacatku,

e vyhotovit rozvojovy program pro kazdého vysokoskoldka, napiiklad na zaklad¢
pravidel Trainee programu, kdy mé kazdy zaméstnanec ihned pti nastupu do firmy
definovany pracovni rozvoj vramci své pozice. Tim by doslo ke stabilizaci
potencialu u téch, ktefi ocekavaji rychlejsi kariérovy rist,

e plany persondlniho rozvoje vypracovavat disledné po dohod¢ vedouciho
a zaméstnance, s vy$si mirou podilu zaméstnance, za ptipadné pomoci personalisty,
nikoliv jen za ucasti vedouciho nebo personalisty, nebo dokonce bez pifimé ucasti
pracovnika.

e Dostupnost informaci o mozZnostech kariérového rozvoje, moznost vzdélavani

Povédomi o dostupnosti informaci o moznostech kariérového rozvoje je na vcelku
dobré trovni, ale mezi vysokoskolaky jsou zastoupeny skupiny zaméstnanct, ktefi jim
bud’ nerozumi, nebo nemaji dojem, Ze by se podle nich ve firmé postupovalo. Hlavnim
zdrojem téchto informaci je zaméstnanecky portal.

Stejny je podil zaméstnancl, ktefi se o moznostech svého kariérového rozvoje
informovali pfed nastupem do firmy, jako téch, ktefi si informace opatfili az po nastupu
do pracovniho poméru.

Moznost vzdélavani je ve firm€ vniména pozitivné jako dostupnd, vzdélavaci programy
jsou zaméteny predevsim na jazykovou a odbornou ptipravu.

Doporuceni:

e piehodnotit formu a zpisob prezentace tohoto druhu informaci, vyuzit predevsim
nastrojii interni komunikace (podnikovy ¢asopis, intranet),

e prezentovat tyto moznosti uz v ramci nastroji personalniho marketingu (naptiklad
dny otevienych dvefich, personalistické koutky na autosalonech, inzeraty
v novinach apod.),
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informovat budouci zaméstnance o moznostech jejich kariérového rozvoje aktivné
jiz béhem piijimacich pohovor,

vyuzit potencidlu piedevSim vedoucich pracovnikli, ktefi by se méli témto
zalezitostem pfi rozhovorech se zaméstnanci vénovat,

cilené podporovat dalsi vzd€lavani, zvySovani a rozSifovani kvalifikace
1 mezioborového prehledu (napiiklad studium MBA, mezinarodni certifika¢ni kurzy,
jazykové kurzy v zahranici).

Ostatni poznatky

Z provadéného pruzkumu vyplynuly nékteré dalsi dil¢i skutecnosti, které povazuje
autorka prace za nutné zminit:

Firma si je védoma vyznamu vysokoskolakl pro ni samotnou. Odpovida tomu snaha
ziskavat je do svych tad at’ uz spolupraci s vysokymi Skolami, zaloZenim vlastni
soukromé vysoké Skoly, ovlivnénim jejich odborné ptipravy jiz béhem studia na
vysoké Skole formou organizovani odbornych praxi ve vyrobnich provozech,
zadavanim témat diplomovych praci, ¢i riznymi nastroji persondlniho marketingu.
Pro lidi, ktefi jiz ve firm& pracuji, pfedstavuje Skoda Auto perspektivniho
a atraktivniho zaméstnavatele, ktery nabizi moznost zajimavé prace v oboru
a urcitou jistotu trvalého zaméstnani. Nicméné interni prizkumy ukazuji, ze Skoda
Auto ve své pozici atraktivniho zaméstnavatele zacind — vnimano zvencéi — ve
srovnani s ostatnimi podniky ztracet.

Z hlediska absolventll vysokych 8§kol nabizi firma pouze plosné benefity,
které neodpovidaji preferencim mladych lidi.

Problematické je rovnéz i nazvoslovi jednotlivych pracovnich pozic ve Skoda Auto,
které ptimo souvisi s prestizi zaméstnani — neodpovida totiz pojmenovani pozic na
trhu prace. Napiiklad specialista nebo koordindtor v oblasti PR nebo marketingu je
jinde nazyvan , key account manager* nebo alespoii ,,account manager*, coz zni Iépe
a je to vyrazem dosazeni urcit¢ho statusu.

Jako zcela demotivujici pro urcitou skupinu absolventl l1ze oznadit povinnou tcast
na vyrobni praxi, kterou musi ¢erstvi vysokoskolaci po nastupu do firmy v rozsahu
n¢kolika tydnt absolvovat.

Také znalost firemnich vizi a strategii jako nutného piedpokladu identifikace
s firmou neni u vysokoskolakli na pozadované urovni. PIn¢ jim rozumi a je s nimi
identifikovana jen zhruba tfetina. Ostatni je chapou jen ¢aste€né nebo o nich nejsou
informovani.

Doporuceni:

vyuzit organizaci praktikantskych a diplomantskych pobytl jako vhodného néstroje
pro vytvoreni databanky uchazecli o zaméstnani ve spolecnosti a pro upeviiovani
image atraktivniho a perspektivniho zaméstnavatele,
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e podporit aktivity vedouci k posileni image firmy jako atraktivniho zaméstnavatele —
vyznamného hrace ve stfedoevropském regionu, ktery miize nabidnout zajimavou
praci a daldi rozvoj nejen vpodminkich Ceské republiky, ale vzhledem
k mezinarodnimu rozméru podniku a zaclenéni do struktury koncernu Volkswagen
prakticky po celém své&te,

e svyse uvedenym souvisi 1 vytvoreni atraktivni nabidky benefitli, které nemusi mit
nutn¢ financ¢ni charakter — napfiklad podpora volnocasovych aktivit, podpora
bydleni, zajisténi mobility, delsi dovolena apod.,

e piehodnotit nazvoslovi pracovnich pozic a ptizptisobit ho realité trhu prace,

e zruSit povinnou vyrobni praxi pro vysokoskoldky a nahradit ji vhodné&j$i formou
seznameni se s vyrobnimi podminkami provozu,

e vyrazné posilit vyznam interni komunikace — prezentace firemnich vizi, strategii
a cili vhodnymi formami, napfiklad na firemnim intranetu a v podnikovém
casopise,

e firemni vize a strategie vice komunikovat a vérohodné prezentovat — iniciovat
Cast¢jSi kontakt vysokosSkolakli s vrcholovymi manazery firmy, idealné s Cleny
pfedstavenstva, kde by byla problematika v riznych formach diskutovana
(workshopy, chaty, besedy, kulaté stoly),

e vyuzit k prezentaci tohoto tématu rovnéz i oficidlni vyjadreni predstaviteld firmy
a interview Clenl pfedstavenstva se sdélovacimi prostiedky jak v tuzemsku, tak
1 v zahranici.

5. ZAVER

Diplomova prace se zabyva tématem kariérového rozvoje. Jejim cilem bylo na ptikladu
konkrétni skupiny osob, a sice vysokoskolsky vzd€lanych zaméstnanc akciové
spole¢nosti Skoda Auto, prozkoumat a popsat realitu moznosti jejich kariérového
a potazmo 1 personalniho rozvoje a navrhnout dal$i opatfeni ke zlepSeni piipadnych
nedostatkll. Prace se nezabyva jen rozborem stanovenych internich postupli a smérnic,
ale snazi se zjistit postoj vysokoskoldkli k budovani vlastni kariéry a jejich povédomi
o moznostech, které se jim v podniku nabizeji, zda jsou o nich informovani a kdo jsou
hlavni partnefi pro konzultace a poradenstvi v této oblasti.

Teoreticka cast obnaSela studium odborné literatury za tucelem jejiho kritického
zhodnoceni a zmapovani soucasnych védeckych ndzora nejprve na problematiku fizeni
lidskych zdroju, personalni strategii, politiku a vzdélavani pracovnikli v organizaci,
posléze 1 védeckymi pohledy na teorii kariéry (kariérové typy, kariérové kotvy,
kariérovy pohyb, etapy vyvoje kariéry, biodromalita, metody pldnovani a fizeni
kariéry).

Prakticka ¢ast vznikla na zdkladé poznatkil a dat ziskanych z rozboru a studia internich
materiall, jakymi jsou napftiklad sdéleni predstavenstva, interni materidly jednotlivych
odbornych tusekli v rdmci oblasti Rizeni lidskych zdroji a procesni a organizaéni
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dokumentace zminéné oblasti — organiza¢ni normy, metodické pokyny a popisy
procesii.

Po piedstaveni samotného podniku, struktury &innosti oblasti Rizeni lidskych zdroji
a charakteristiky personalni prace ve Skoda Auto se v dalsi &asti popisuje kariérovy
rozvoj vysokoskolakd ve firmé. Zaméiuje se na obecné principy persondlniho rozvoje
v podniku, tlohu a vyznam vysokoskoldkii pro spole¢nost, jejich motivaci pro praci
ve firmé a popis rozvojovych programti.

Poznatky ziskané rozborem a studiem vySe uvedenych dokumentt byly rozsifeny jesté
o anonymni dotaznikové Setfeni, jehoz se zlcCastnilo 162 nahodné¢ vybranych
respondentl z jednotlivych oblasti, kteti patii do zkoumané skupiny zaméstnanct, a jez
bylo statisticky vyhodnoceno.

Setieni se kromé obecnych identifikatnich a demografickych otazek nejprve zaméfilo
na prizkum o povédomi o firemni strategii a na nazor o pfistupu zaméstnavatele
k zaméstnanctim. Dalsi cast byla vénovana povédomi o obecnych moZznostech
kariérového rozvoje ve firm¢ a zpusobu ziskdvani informaci k této problematice.
Samostatna cast si nasledné v§ima konkrétniho respondenta a otdzek souvisejicich
s jeho kariérovym rozvojem a plany osobniho rozvoje. Pozornost se soustiedila
1 na tlohu nadfizeného a personalisty v kariérovém rozvoji zameéstnance.

Po vyhodnoceni poznatkli a informaci byla u¢inéna vlastni doporuceni a prezentovany
naméty na piipadné zlepSeni nedostatk.

Praktickd &ast piinesla zjisténi, ze¢ Skoda Auto disponuje vcelku propracovanym
systémem programl a koncepci, které umoziuji kariérovy rozvoj vysokoskolak,
ale nejvice jen vertikdlnim smérem, ve smyslu manazerské kariéry. Z toho vyplyva
doporuc¢eni na urychlené vytvofeni programu pro kariérovou drdhu specialisti
a odbornikt (specializovana kariéra — horizontdlni smér) jako vhodné alternativy
ke klasickému modelu kariéry ve smyslu manazerském (vertikalni smér).

Dale se zjistilo, ze vysokoskolaci jsou spravné orientovani v otazkach, na jaka oddéleni
a osoby se obracet v ramci struktury Rizeni lidskych zdroji s otizkami souvisejicimi
s poradenstvim ohledné jejich kariérového rozvoje. Zde se objevila dalsi slabina,
nebot’ 1 kdyz o existenci tzv. HR-business partnerti zaméstnanci dobfe védi, nevyuzivaji
jejich sluzeb tak, jak by bylo potfeba. Navrhovanym feSenim je mimo jiné disledné;si
uvadéni relativné nového projektu HR-business partnerti do firemniho zivota s diirazem
na jejich klicovou ulohu jako poradcti a pomocnikii v otazkdch persondlniho
a kariérového rozvoje.

Vzhledem k tstfedni roli pland osobniho rozvoje pii budovani kariéry mize byt
problémem 1 to, Ze v nékterych piipadech nejsou vyhotovovany disledné. U nékterych
zaméstnancll nejsou zpracovany, u jinych jen ¢astecné, néktefi dokonce nevédi, co plan
osobniho rozvoje je. Zde se jako vhodné doporuceni jevi nutnost vyhotoveni téchto
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plant u kazdého jedince, zejména u vysokoskolakl pfijatych do firmy tzv. pfimym
naborem, kde se tento nedostatek projevuje nejvice. DalSim logickym krokem je
vyhotoveni rozvojového programu pro kazdého vysokoskoldka (naptiklad na zakladé
pravidel Trainee programu).

Co se tye povédomi o dostupnosti informaci o moznostech kariérového rozvoje
ve firmé, lze fici, Ze je na sluSné urovni, ale 1 pfesto se objevuji jedinci, ktefi témto
informacim nerozumi nebo nemaji dojem, zZe by se podle nich ve firmé postupovalo.
Doporucuje se prehodnotit formu a zplsob prezentace téchto informaci s dirazem
na vyuziti nastroju interni komunikace a personalniho marketingu.

Z dalSich doporuceni, ktera reaguji na vysledky zjisténé v praktické casti diplomové
prace, lze jesté¢ uvést podporu praktikantskych a diplomantskych pobyta
vysokoSkolskych student ve firm¢, dale podporu aktivit sméfujicich k posileni image
firmy jako atraktivniho zaméstnavatele, vytvotfeni zajimavych, neploSnych benefitl
pro mladé lidi, pfehodnotit ndzvoslovi pracovnich pozic v podniku, zrusit povinnou
nastupni vyrobni praxi u vysokoskolaka a vice komunikovat a vérohodné prezentovat
firemni vize a strategie.
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PRILOHA 1 - VZOR DOTAZNIKU

Véazené kolegyné, vazeni kolegové,

dovoluji si obratit se na Vas s prosbou o vyplnéni ptilozeného dotazniku tykajiciho se
moznosti kariérového rozvoje vysokoSkoldki v nasSi firmé. Tato problematika je
tématem moji diplomové prace na Ceské zemé&délské univerzité v Praze. Jejim cilem je
popsat moznosti kariérniho riistu vysokoskolakii ve spolegnosti Skoda Auto, povédomi
o nich a jejich vnimani a pfipadné ukazat na slaba mista a navrhnout zptisoby zlepSeni
ptislusnych postupti.

Svlij vyzkum jsem se kromé studia pfisluSnych smérnic, dokumentti a procesti rozhodla
kvali ziskani objektivniho obrazu podpofit jest¢ anonymnim dotaznikovym prazkumem.

Za Vasi ochotu dotaznik vyplnit a Cas, ktery mu vénujete, Vam piedem velmi dékuji.

1. Uved'te prosim Vas vEk, a zda jste muz, ¢i Zena.
Muz Zena

Veék:

2. Jak dlouho pracujete ve firmé Skoda Auto?
a. do 1 roku
b. 1-2 roky
c. 3—4roky

d. 5avicelet

3. Kolik zamé&stnani jste vysttidal pied nastupem do Skoda Auto?
a. Skoda Auto je mym prvnim zaméstnavatelem
b. Skoda Auto je mym druhym zamé&stnavatelem

c. Skoda Auto je mym tietim zaméstnavatelem



d. mél jsem jiz vice nez tfi zaméestnavatele

4. Co bylo diivodem k nastupu do firmy Skoda Auto?
a. povazuji ji za atraktivniho a perspektivniho zaméstnavatele
b. urcita jistota trvalého zaméstnani/pracovniho poméru
c. zajimaji me perspektivni prace v mém oboru

d. podnik ptisobi v misté mého bydlisté

6. Na jaké pozici pracujete:
a. referent
b. specialista

c. koordinator

B.
7. Firemni vize a strategie:
a. chapu a jsem s nimi identifikovan
b. chépu castecné
c. nejsem o nich dostate¢né informovan
d. nerozumim jim

e. nezajimaji mé



8. Plati podle Vasi zkugenosti ve Skoda Auto pravidlo, ze kdo dobie pracuje, mize
pocitat s postupem?

a.
b.

C.

ano
spise ano

spiSe ne

ne, rozhodné neplati

nedokézu to posoudit

9. Zachazi podle Vas firma Skoda Auto se svymi zamé&stnanci tak, jak proklamuje
— tedy ze zaméstnanci jsou jejim nejcenngj$im zdrojem?

a.

b.

ano
spiSe ano
spiSe ne
ne

nedokazu to posoudit

10. Je si podle Vas firma Skoda Auto védoma diileZitosti potencialu perspektivnich
zaméstnancl a nabizi jim podle toho moznosti ristu jejich kariéry?

a.

b.

ano
spiSe ano

spiSe ne

ne, rozhodné neplati

nedokazu to posoudit

11. Informace o moznostech kariérového riistu/rozvojovych programech ve firme
Skoda Auto:

a.

jsou dostupné a prehledné



b. jsou dostupné, ale nesrozumitelné

c. jsou dostupné, piehledné, ale nemam dojem, Ze by se ve firmé podle nich
postupovalo

d. nejsou lehce sehnatelné

12. Odkud &erpate informace o moznostech personalniho rozvoje ve Skoda Auto?
a. zameéstnanecky portal
b. podnikovy ¢asopis Skoda Mobil
c. nadfizeny
d. kolegove
e. business partner v personalni oblasti
f. koordinator vzdélavani

g. jiné

13. Jaké znate nastroje personalniho rozvoje ve Skoda Auto?

14. Kariérovy rlst a postup je pro moji osobu:
a. velmi dilezity a jsem ochoten mu podfidit vSe
b. pfiméfené vyznamny a jsem ochoten pro néj néco podstoupit
c. necham véci plynout a vyckam

d. je mi to zcela jedno, kariéra mé v podstaté nezajima

15. Kariéra mé zajima z hlediska:

a. vertikalniho postupu (manazerska pozice, vedeni lidi)



horizontalniho postupu (prohlubovéni znalosti a odborny rtst v ramci
profese)

kombinace vertikalniho i horizontalniho postupu

nejsem kariérovy typ, ddvam prednost spisSe klidnéjsimu zivotu (napft.
roding)

16. O moznostech kariérového riistu/personalnim rozvoji ve firmé Skoda Auto jsem:

se informoval pfed nastupem do podniku
se informoval po nastupu do podniku, byly mi sdéleny aktivné
se informoval po nastupu do podniku, musel jsem si je opatfit sam

se neinformoval, nepovazuji to za podstatné

17. Méte stanoveny plan osobniho rozvoje (v ptipadé odpovédi b a c piejdéte
prosim k otdzce ¢. 20)?

a.

b.

ano
ne
¢astecné

nevim co to je

18. M1yj rozvojovy plan po nastupu do firmy byl:

sestaven ptisluSnym personalistou, popf. nadiizenym bez mého pficinéni

sestaven piisluSnym personalistou, popt. nadfizenym v uzké spolupraci
se mnou (v podstaté jsem si ho vytvarel sam)

zadny plan neexistuje

19. Je Vas rozvojovy plén odrazem skute¢né a pozadované ¢innosti v souladu se
strategickymi pozadavky firmy a Vasimi individudlnimi pfanimi?

a.

ano



b. spise ano
c. spiSe ne
d. ne

e. nedokazu to posoudit

20. Konzultace o konkrétnich moznostech kariérového rozvoje/vlastnich
rozvojovych programech vedu:

a. se svym nadiizenym

b. s pfislusnym personalistou

c. spole¢né s nadfizenym a personalistou

d. s vlastnimi zdroji ve firmé (naptiklad zkusené&jsi pracovnici)

e. zadné konzultace nevedu

21. Mtj nadfizeny se mnou probird moznosti kariérového postupu:
a. velmi Casto, pravidelné
b. obcas

c. ano, ale mam pocit, Ze podobné debaty k nicemu nevedou, jde
o formalitu bez dlouhodob¢jsiho konkrétniho vysledku

d. podobn¢ diskuse se mnou nevede

22. Jaké nastroje osobniho rozvoje pouziva Vas nadfizeny v souvislosti s Vami?
a. hodnotici pohovory
b. plan personélniho rozvoje — vyhodnoceni rozvoje, dosazenych cill atd.
C. dalSi: oo

d. zadné



23. Které oddé€leni ma podle Vaseho nazoru na starosti personalni rozvoj
zaméstnancl ve Skoda Auto?

25. Spoluprace s business partnerem z hlediska planovani vlastni kariéry je:
a. velmi dobrd, ziskdvam cenné podnéty a rady

b. jsem s business partnerem v kontaktu, avSak jeho doporuc¢eni jsem dosud
nevyuzil

c. o business partnerovi vim, ale zatim jsme nebyli v kontaktu

d. svého business partnera viilbec neznam

26. Povazujete svého nadiizené¢ho za kompetentni osobu v feSeni otazek spojenych
s Vasim kariérnim postupem?

a. ano
b. spiSe ano
c. spiSe ne
d. ne

e. nedokazu to posoudit

27. Ma Vas nadfizeny sdm zdjem na VaSem dal§im kariérnim rastu?
a. ano
b. spiSe ano
c. spiSe ne

d. ne



e. nedokazu to posoudit

28. S mym dosavadnim kariérovym rozvojem ve firmé Skoda Auto jsem:
a. naprosto spokojen, docilil jsem svého
b. spokojen, mam vsak v planu jesté dale rist
c. castecné spokojen, mam jesté mnoho pred sebou
d. nespokojen, uvazuji o odchodu z firmy

e. nespokojen, ale co se da délat, jsem rad, Ze mam préci

29. Uvedte prosim, jaké rozvojové programy ve firmég jste absolvoval

30. Jaké oblasti personalniho rozvoje Vas nejvice zajimaji?
a. jazykové kurzy
b. zahrani¢ni pobyty (napt. IPD)
c. specializované kurzy pro prohlubovani znalosti v mém oboru

d. manaZerské kurzy (napt. TalentFlex, assessment)

31. Jak vnimate mozZnosti personalniho rozvoje ve Skoda Auto?
a. vyborné
b. dostate¢né
c. nedostate¢né

d. nezajimam se o to, nevim

32. Kolik (a jaka) skoleni jste absolvovali za posledni rok?



a. 1
b. 2-3

c. vicejak 3
33. Jak vnimate dostupnost vzdélavani na Vasem oddéleni?
a. je aktivné nabizeno
b. neni nabizeno, ale je mozné se ucastnit
c. je vnimdno jako ztrata asu

34. Zajimate se o nové poznatky ve svém oboru mimo Skoda Auto?

b. ne
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